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Este relatório apresenta os resultados da pesquisa realizada por mim, Ana Cristina 
Carneiro dos Santos, matrículas 17/0066690 (UnB) e 1745084 (Brunel), doutoranda do 
Programa de Ciencia da Informagáo da UnB, no contexto do Projeto MDM - Projeto de 
mídia digital multimodal em redagoes jornalísticas, cujo objetivo foi propor um modelo de 
gestáo da informagáo em mídia digital multimodal, segundo um modelo computacional 
semántico em estrutura digital convergente. Um estudo dos sistemas de informagáo no 
Brasil, Costa Rica, Inglaterra e Estados Unidos. CAPES/CSF-PVE-S 
88887.144822/2017-00, Programa Ciencia sem Fronteiras. 
Inserido no contexto do Laboratorio de expehmentagáo em linguagens digitais para 
dispositivos movéis (Labdim) da Faculdade de Comunicagáo da UnB, o Projeto MDM 
propós um estudo exploratorio nos campos da Ciencia da Computagáo, Ciencia da 
Informagáo e Comunicagáo, tendo sido desenvolvido em parceha com o Departamento de 
Ciencia da Computagáo da Universidade de Brasilia e a Brunel University de Londres. 
Os produtos apresentados adiante foram desenvolvidos entre agosto de 2017 e 
Janeiro de 2018, em Londres, sob a ohentagáo dos seguintes professores: 
• Prof. Dra. Lillian Mana Araújo de Rezende Alvares (orientadora); 
• Prof. Dr. Gentil José de Lucena Filho (coohentador); 
• Prof. Dr. Gheorghita Chinea (coohentador estrangeiro). 
Resumo dos produtos: 
• Revisáo de literatura; 
• Consolidagáo dos achados phmáhos extraídos das pesquisas realizadas pela 
equipe do Projeto MDM entre julho de 2015 e junho de 2017; 
• Versáo preliminar de artigo científico; 
• Matehais dos cursos de leitura e escrita académica realizados em Brunel; 
• Resumo das reunioes realizadas em Londres; 
• Possibilidades de trabalhos futuros. 
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A seguir seráo apresentados os produtos que culminaram na produgáo de um 
artigo científico (em fase de revisáo). 
2.1 Revisáo de literatura 
Além de materiais relacionados á Ciencia da Informagáo, Gestáo Conhecimento e 
Ontologia da Linguagem, logo no inicio das atividades foi priorizada a leitura e fichamento 
da bibliografía de base do Projeto MDM, sugerida pela equipe. 
Literatura estudada entre agosto de 2017 e Janeiro de 2018: 
• ALEXANDER, J. C. The Crisis of Journalism Reconsidered: Cultural Power. 
Cambridge University Press, 2015. 
• ANDRADE, E. C. S. D. (2009). Conversas: o fator chave para o gerenciamento 
de projetos. Dissertagáo (mestrado). Universidade Católica de Brasilia, DF. 
• AVILA, J. C; LUCENA, FILMO. G. J; FIGUEIREDO, R. M. C. Competencias 
Conversacionais para a Governanga Corporativa. ¡Sys - Revista Brasileira de 
Sistemas de Informagáo, [S.I.], v. 10, n. 2, p. 85-110, 2017. 
• BARBOSA, D. M.; BAX, M. A Design Science como metodología para a chagáo 
de um modelo de Gestáo da Informagáo para o contexto da avaliagáo de 
cursos de graduagáo. RICI: R.lbero-amer. C¡. Inf., ISSN 1983-5213, Brasilia, v. 
10, n. 1, p. 32-48, jan./jul. 2017. 
• BRAGA, S. D. O. (2007). O coaching ontológico como instrumento de 
desenvolvimento de equipes de trabalho. Dissertagáo (mestrado). Universidade 
Católica de Brasilia, DF. 
• CAPES. Edital Chamada de Projetos MEC/MCTI/CAPES/CNPq/FAPs No. 
09/2014. Brasilia, 2014. 
• CASTILHO, W. F.; LUCENA FILMO, G. J.; PRADO, H. A.; FERNEDA, E. An 
interpretation process for clustehng analysis based on the ontology of language. 
In: Prado, H. A. do; Ferneda, E. Emerging technologies of text mining: 
techniques and applications. Hershey, PA: Information Science Reference, 
2008. cap. 14, p. 297-320. 
• CORDEIRO, W. Jomáis digitais e a crise: um ponto de virada da nova era?. 
2017. 
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• DOWD, C. The Scrabble of Language towards Persuasión: Changing Behaviors 
in Journalism. S. Berkovsky and J. Freyne (Eds.): PERSUASIVE 2013, LNCS 
7822, pp. 39-50, 2013. 
• DRESCH, A.; LACERDA, D. P. Design Science e Design Science Research: 
Método de Pesquisa para o avango da Ciencia e da Tecnología. GMA e 
UNISINOS. 
• ECHEVERRÍA. R. Confianga viga mestra da empresa de futuro. Instituto Ethos. 
Sao Paulo. Ano 3, n0 7, 2002. 
• ECHEVERRÍA. R. El ciclo de la promesa: Eslabón básico de coordinación de 
acciones. Newfield Consulting. 1998. 
• ECHEVERRÍA. R. Ontología del lenguaje. Santiago de Chile: J. C. Sáez Editor, 
2011. 
• FLICK, U. Introdugáo á pesquisa qualitativa. 3a Ed. Porto Alegre: Artmed, 2009. 
• FLORES, F. Conversaciones para la acción. Inculcando una cultura de 
compromiso en nuestras relaciones de trabajo. Bogotá: Lemoine Editores, 
• FLORES, F. Creando organizagiones para el future. Santiago de Chile: Dolmen 
Ediciones, 1997. 
• FLORES, F. Promesas, confianza e identidad publica. Santiago de Chile: 
Redcom Chile S. A., 1994. 
• GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5.ed. Sao Paulo: Atlas, 1999. 
• JORGE, T. M.; MEDEIROS, B. Redagoes jornalísticas: convergéncia e 
inovagáo em trés continentes. Estudo de caso sobre cinco organizagoes de 
mídia na posmodernidade. Brasilia, 2017. 
• KOFMAN, F. Metamanagement: a nova consciéncia dos negocios. Edition. Sao 
Paulo: Antakarana Cultura Arte Ciéncia/Willis Harman House, 3 volumes. 2002. 
• LÉVY, P. A esfera semántica. Tomo I Computagáo, cognigáo, economia da 
informagáo. Tradugáo Daniel P.P. Costa. Sao Paulo: Annablume, 2014. 
• LÉVY, P. Em diregáo ao hipercórtex. A dialética entre os processos cognitivos 
individuáis e a inteligéncia coletiva. Intexto, Porto Alegre, UFRGS, n. 39, p. 14- 
23, maio/ago. 2017. DOI: http://dx.doi.org/10.19132/1807-8583201739.14-23 
2015. 
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LOSADA, M.; HEAPHY, E. The role of positivity and connectivity in the 
performance of business teams: a nonlinear dynamics model. American 
Behavioral Scientist, 2004. 
LUCENA FILHO, G. J. Sobre conversagoes na Fundagáo Oswaldo Cruz - 
Fiocruz. Programa de desenvolvimento organizacional da Fiocruz. Brasilia, 
2014. (posso referenciar dessa forma?) 
LUCENA FILHO, G. J.; CAMPOS, R. P.; OLIVEIRA, S. C.; MORALES, M. A 
technontological framework to conversations for km: conception and potential 
applications. In 9th International Conference on Intellectual Capital, Knowledge 
Management & Organisational Learning - ICICKM, Colombia. 2012. 
LUCENA FILHO, G. J. Competencias conversacionais: Um diferencial no 
gerenciamento de projetos. MundoPM (Cuhtiba), v. Ano 6, p. 75-80, 2010. 
MATURANA R. H; VARELA G., F. A árvore do conhecimento: as bases 
biológicas do entendimento humano. Sao Paulo: Palas Athena, 2001. 
MIRANDA, A. B.; SIMEÁO, E. L. M. S. Da comunicagáo extensiva ao hibhdismo 
e animaverbivocovisualidade (av3). Inf. & Soc.:Est., Joáo Pessoa, v.24, n.3, p. 
49-62, set./dez. 2014 
OLIVEIRA. Relatóho Final de Pós-Doutorado em Ciencia da Computagáo. UnB. 
2017 
SANTOS, I. M. G. L. (2008). Competencias relacionadas á aprendizagem 
organizacional em equipes de projetos. Dissertagáo (mestrado). Universidade 
Católica, Brasilia. 
SANTOS, M. C. Comunicagáo digital e jornalismo de insergáo: como big data, 
inteligencia artificial, realidade aumentada e internet das coisas estáo mudando 
a produgáo de conteúdo informativo. LABCOM DIGITAL. Sao Luís, 2016. 
VAISHNAVI, V.; KUECHLER, B. Design Science Research in Information 
Systems. 
VASSILIS K.; Nick K.; KONSTANTINOS V.; DIMITRIOS T.; NICOS M. Um 
quadro semántico integrado que apoia a acessibilidade universal ás TIC. 
Published online: 19 August 2014. Univ Access Inf Soc (2016) 15:49-62. DOI 
10.1007/sl 0209-014-0372-1. 
WINOGRAD, t.; FLORES, f. Understanding computers and cognition: A New 
Foundation for Design. Norwood, NJ: Ablex, 1988. 
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A partir do referencial estudado, foram elaborados 51 fiohamentos. Os fiohamentos 
relacionados á literatura sugerida no ámbito do Projeto MDM e á literatura que 
fundamentou o artigo em fase de desenvolvimento encontram-se no Apéndice A deste 
relatório. A maior parte dos fiohamentos produzidos, em especial, os relacionados á 
Ontologia da Linguagem, servirá de subsidio para o desenvolvimento da tese de 
doutorado em andamento. 
2.2 Consolidagáo dos achados primários 
Entre abril de 2015 e maio de 2017, a equipe do Projeto MDM realizou um conjunto 
de visitas ás redagoes jornalísticas dos seguintes veículos: 
• BBC (Inglaterra); 
• Correio (Brasil); 
• La Nación (Costa Rica); 
• O Globo (Brasil); 
• Reuters (Inglaterra). 
Durante as visitas, foram entrevistados editores, subeditores, repórteres, chefes de 
redagáo e representantes das áreas de fotografía, design e tecnología da informagáo dos 
jomáis visitados. Conforme apresentado por Oliveira (2017, p. 287), no seu relatório final 
de pós-doutorado, as visitas realizadas compreenderam as seguintes atividades: 
participagáo de reuniáo de pauta como ouvintes; conhecimento da dinámica de trabalho 
do jornal, a partir das reunioes de pauta e outras conversas formáis e informáis presentes 
no processo de produgáo da noticia; conhecimento do processo de recebimento e 
avehguagáo de fatos; levantamento de parte dos softwares utilizados e de cutres aspectos 
relacionados á tecnología da informagáo, tais como, adogáo de tecnologías de web 
semántica nos sistemas de informagáo. 
O artigo científico (em desenvolvimento), apresentado na segáo 2.3 deste 
documento, utilizou os achados primários, extraídos das gravagoes das entrevistas, para 
explorar os aspectos teóricos investigados. Para isso, os achados primários foram 
consolidados por meio das seguintes atividades: 
1. Transchgáo bruta das entrevistas em formato de texto ou slides] 
2. Tentativa de categohzagáo dos assuntos discutidos durante as entrevistas, 
buscando identificar padrees de temas tratados; 
3. Consolidagáo e organizagáo das informagoes em slides. 
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As entrevistas trataram de diversos assuntos de interesse do Projeto MDM e, por 
isso, nao oontemplaram perguntas diretamente relacionadas ao objetivo do artigo. Assim, 
após a primeira versáo da consolidagáo dos achados primários (Apéndice B), foi aplicado 
um instrumento de análise (Apéndice C) que gerou a segunda versáo da consolidagáo dos 
achados (Apéndice D) e, posteriormente, o resultado da análise dos dados (Apéndice E), 
alinhada ao objeto do artigo. 
2.3 Artigo 
A partir da revisáo de literatura realizada, considerando os achados primários 
disponíveis, a relagáo entre a linha de pesquisa da tese em andamento e o objetivo do 
Projeto MDM, foram tragadas possibilidades de artigos viáveis de serem desenvolvidos. 
Nesse phmeiro momento, além dos orientadores do Brasil e de Brunel, a coordenadora do 
Projeto MDM, Mana de Fátima Ramos Brandáo, também participou de parte das reunioes. 
Decidiu-se por trabalhar o tema "Fatores Críticos de Sucesso para Conversas 
Efetivas em Ambientes de Redagoes Jornalísticas", posteriormente ajustado para 
Competéncias Conversacionais em Ambientes de Redagoes Jornalísticas". O artigo 
encontra-se em fase de revisáo e ajustes. 
Após esse trabalho, será definido o meio de publicagáo e entáo realizadas as 
adequagoes pertinentes. A versáo atual do artigo encontra-se no Apéndice E deste 
relatóho. 
2.4 Síntese dos cursos realizados em Brunel 
No período de outubro, novembro e dezembro de 2017 participei dos seguintes 
cursos disponibilizados pela Brunel University: 
• Academic Reading (Anexo A); 
• Academic Whtlng (Anexo B); 
• Academic English for PhD Students (Anexo C); 
• English for Research Whting (Anexo D). 
Os matehais fornecidos pelo curso - incluindo slides, exercícios, textos, vídeos e 
cutres conteúdos - foram disponibilizados no site e na pasta compartilhada do Projeto 
MDM. 
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2.5 Resumo das reunioes 
Todo o trabalho desenvolvido foi resultado de urna paroeria entre a orientanda e 
seus orientadores. Com perfis e linhas de trabalhos diferentes, porém, complementares, 
os orientadores forneceram toda a base que subsidiou o trabalho de investigagáo 
realizado. Vale ressaltar que este trabalho é apenas parte de urna pesquisa mais ampia, 
em fase de desenvolvimento, no ámbito do Doutorado em Ciencia da Informagáo. 
Além de reunioes virtuais (via Skype ou Zoo/7?) e conversas por email e telefone, 
foram realizadas reunioes presenciáis na Universidade de Brasilia (Brasil), entre 
julho/2017 e agosto/2017; na Universidade de Brunel (Londres), entre agosto/2017 e 
fevereiro/2018; e na Universidade de Coimbra (Portugal), em novembro/2017 - durante 
VIII Encentro Ibérico EDICIC 2017. 
A Jabela 1, a seguir, resume os principáis encontros realizados: 
Jabela 1: Reunioes de ohentagáo 
Data Local Participantes Assunto 
18/Jul UnB Brasilia Ana, Lillian, Gentil, George, Fátima, Elmira e membros do Projeto MDM Projeto e Bolsas 
19/Jul UnB Brasilia Ana, Ébida e George Linhas de pesquisas e o Projeto MDM 
27/Jul UnB Brasilia Ana e George Agenda de trabalho em Brunel 
31/Jul Brasilia Ana, Lillian e Gentil Tese e agenda de trabalho 
em Brunel 
01/Ago UnB Brasilia Ana, Ebida, Medeiros, Edilson e 
equipe do Projeto Design Science, Modelo 
de Esfera Semántica e 
Projeto MDM 
01/Ago UnB Brasilia Ana, Ebida, Medeiros, Edilson e 
equipe do Projeto 
10/Ago UnB Brasilia Ana e Medeiros 
19/Out Brunel London Ana, Ébida e George Alinhamentos iniciáis 
04/Out Brunel London Ana, Ébida e Fátima Métodos de pesquisa e 
Projeto MDM 05/Out Brunel London Ana, Ébida e Fátima 
07/Out Skype Ana e Gentil Revisáo de literatura e foco do artigo 
09/Out Brunel London Ana, Ébida e Fátima Métodos de pesquisa 
11/Out Brunel London Ana, Ébida, Fátima e George Foco do artigo e achados primários 
28/Out Skype Ana e Gentil Revisáo de literatura e foco do artigo 
30/Out Brunel London Ana, Ébida e George Situagáo dos achados primários 
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14/Nov Brunel London Ana, Ébida e George Andamento do artigo e 
achados primários 
23/Nov Coimbra Portugal Ana e Lillian Revisáo de literatura, 
artigo e achados primários. 24/Nov Coimbra Portugal Ana e Lillian 
30/Nov Brunel London Ana e George Andamento do artigo e 
achados primários 
18/Dez Skype Ana e Gentil Andamento do artigo e 
achados primários 
19/Dez Brunel London Ana e George Andamento do artigo e 
achados primários 
21/Dez Skype Ana e Gentil Revisáo de literatura, 
artigo e achados primários. 04/Jan Skype Ana e Gentil 
17/Jan Brunel London Ana e George Análise dos dados e próximos passos 
18/Jan Skype Ana e Gentil Situagáo do artigo e próximos passos. 
05/Fev Brunel London Ana e George Situagáo do artigo e próximos passos. 
Ponte: autora 
Após o período sanduíohe, outras reunioes seráo realizadas para tratar do 
finalizagáo e publioagáo do artigo e também sobre os trabalhos futuros. O Apéndice F 
contém um resumo das reunioes presenciáis realizadas na Brunel University London. 
2.6 Trabalhos futuros 
O principal objetivo do artigo em desenvolvimento é investigar as competencias 
conversacionais das equipes de redagoes jornalísticas no processo de produgáo da 
noticia, tendo como base a Ontologia da Linguagem. Todavía, a investigagáo da 
fundamentagáo teórica realizada traz contribuigoes para a tese de doutorado em 
andamento e aponta para a possibilidade de estudos avangados sobre: 
• Complexidade das conversagoes na perspectiva das suas dimensoes 
ontológicas: linguagem, corporalidade e emocionalidade. 
• Perspectiva complexa das dimensoes tarefa, relacionamento e identidade de 
um compromisso. 
• Modelo de gestáo para resultados, apoiado ñas distingoes que emergem da 
Gestáo do Conhecimento e da Aprendizagem Organizacional, tendo como 
base a Ontologia da Linguagem. 
• Gestáo Conhecimento, Ciencia da Informagáo e Inovagáo. 
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3 CONSIDERAQÓES FINAIS E AGRADECIMENTOS 
A esséncia das contribuigoes desse estágio sanduíche encontra-se no 
amadurecimento conceitual teórico, sintetizado nos fichamentos elaborados e no artigo em 
desenvolvimento. Outra contribuigáo positiva na formagáo académica referiu-se ao 
desenvolvimento do espirito crítico e o contato com estudantes e professores de urna 
universidade fora do Brasil. O contato com cutres valores culturáis e costumes também se 
constituem em valiosas contribuigoes. 
Dessa forma, registro meus melhores agradecimentos á CAPES (Coordenagáo de 
Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior) pela concessáo da bolsa durante o 
período em Londres; á Universidade de Brasilia (Brasil); á Brunel University London (UK), 
aos meus orientadores (no Brasil e na Inglaterra) por todo apoio fornecido para o 
desenvolvimento dos produtos aqui listados, á equipe do Projeto MDM e á professora 
Mana de Fátima Brandáo Ramos (Coordenadora do Projeto) pelos esforgos que 
viabilizaram este trabalho. 
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• LUCENA, G. F.; MORALES, M. Que tipo de profissionais estamos formando? Relato 
de urna experiencia. CONGRESSO IBERO-AMERICANO DE ENSINO SUPERIOR EM 
COMPUTAQÁO. 12. Arequipa, Perú, 2004. 
• LUCENA, G. F. Competencias Conversacionais: Um diferencial no gerenciamento 
de projetos. Revista Mundo PM. Sáo Paulo, ano 6, n. 34, p.74-80, ago./set., 2010. 
Outras: 
• ECHEVERRÍA, R. Ontologia del linguaje. 8a Ed. Santiago de Chile: Dolmen Ediciones, 
2011. 
• ECHEVERRÍA, R.; PIZARRO, A. O Observador e a Agáo Humana. Newfield Consulting, 
1996 
• FLORES, F. Creando Organizaciones para el Futuro. Santiago de Chile: Dolmen 
Ediciones, 1996. 
• KOFMAN, F. Metamanagement: a nova consciéncia dos negocios. Edition. Sáo Paulo: 
 Antakarana Cultura Arte Ciéncia/Willis Harman House, Vol 2. 2002.  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Base para a compreensáo das conversas 
ECHEVERRIA. R.: PIZARRO. A. O Observador e a Aeac Humana. Newfield 
Consulting. 1996 









EWOCIOHALI DAD E 




Fonte: Echeverria, R.: Pizafro ¡19í9,5í. Com adaptagoes. 
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O conceito de Observador pode ser assim definido: "Nao sabemos como as 
coisas sao, somante sabemos como as observamos ou como as 
interpretamos. Vivemos em mundos interpretativos". 
(Echeverría. 2005, p. 40) 
Organizafóes (Echeverría. 2005, p. 259): 
■ "Sáo fenómenos lingüísticos, unidades construidas a partir de conversagóes específicas, 
que estáo baseadas na capacidade dos seres humanos para efetuar compromissos 
mútuos guando se comunicam entre si". 
Organizagóes (Flores. 1996): 
■ Nascem e se desenvolvem através das conversagóes tendo seus limites e sua estrutura 
como sistema, determinados por meios de processos conversacionais. 
Competéncia conversacional (Lucena. 2010, p. xx) 
■ Proporciona a capacidade de mobilizar, articular e colocar em agáo, de forma 
sustentável, valores, conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para o 
desempenho eficaz e eficiente de atividades requeridas no trabalho e na vida, de maneira 
geral. 
■ Processos conversacionais na organizagáo: 
Figura: Organizagáo: Urna Rede de Relacionamento 
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Ponte: Lucena e Morales (2004. Pág. 7) 
A falta de habilidade conversacional ñas organizagóes Lucena (2010): 
■ Atrapalha a resolugáo dos conflitos causados pela dificuldade que as pessoas tém em 
desenvolver com eficiéncia o processo comunicativo. 










Fonte: Lucena (2010. Pág. 77) 
Conversas 
"As conversas no ambiente organizacional "confirmam e ratificam as competéncias 
estabelecidas e possibilitam a solugáo eficaz de problemas", ou estáo "relacionadas 
mais diretamente com a visáo do conhecimento na empresa e, no comego do 
processo, o escopo e o impacto dos temas a serem discutidos sáo essencialmente 
ilimitados". (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 160). 
Urna boa conversa deve apresentar quatro principios norteadores. (Von Krogh, Ichijo e 
Nonaka. 2001): 
o Estimular ativamente a participagáo; 
o Definir regras de etiquetas para as conversas; 
o Editar as conversas de maneira apropriada; 
o Fomentar a linguagem ¡novadora. 
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Assuntos: Conversagoes Públicas e Privadas 
Referencia: 
• KOFMAN, F. Metamanagement: a nova consciéncia dos negocios. Edition. Sáo Paulo: 
Antakarana Cultura Arte Ciéncia/Willis Harman House, Vol 2. 2002. 
Outras: 
• ECHEVERRÍA, R. Ontologia del linguaje. 8a Ed. Santiago de Chile: Dolmen Ediciones, 
2011. 
• ECHEVERRÍA, R.; PIZARRO, A. O Observador e a Agáo Humana. Newfield Consulting, 
1996 
• FLORES, F. Creando Organizaciones para el Futuro. Santiago de Chile: Dolmen 
Ediciones, 1996. 
• LUCENA, G. F.; MORALES, M. Que tipo de profissionais estamos formando? Relato 
de urna experiencia. CONGRESSO IBERO-AMERICANO DE ENSINO SUPERIOR EM 
COMPUTAQÁO. 12. Arequipa, Perú, 2004. 
• LUCENA, G. F. Competencias Conversacionais: Um diferencial no gerenciamento 
 de projetos. Revista Mundo PM. Sáo Paulo, ano 6, n. 34, p.74-80, ago./set., 2010.  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Conversacóes Públicas e Privadas 
• Capacidade de fazer compromissos é um dos dominios básicos e constitutivos dos seres 
humanos. Isso se manifesta através: 
o Eficácia de tarefas executadas 
o Lagos de confianga estabelecidos 
o Relacionamentos desenvolvidos para cumprir as tarefas 
o Esforgos para preservar e garantir a identidade das pessoas enguanto envolvidas 
ñas tarefas e relacionamentos 
Dimensóes dos compromissos conversacionais: Organizagáo, Tarefa e Identidade. 
Kofman (2003, pág. 202): 
o Representam, náo regras, mas sim a estrutura sobre a qual a organizagáo se 
manifesta. 
o Dáo vida ás redes que constituem as organizagóes 
o A qualidade das redes impacta na capacidade de GC da organizagáo 
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(Kofman, 2002, v.2, Cap IX) 
"... seu eu público, o eu que vocé controla e mostra na presenga de outros, é 
realmente reduzido pelo seu eu particular e seu eu cegó." 
"... dentro de cada relacionamento insatisfatório e incompleto, dentro de cada 
conversa ineficaz, as sementes de transformagáo estáo escondidas." 
O que nos impede de conversas mais bem-sucedidas? 
• Conversas mal sucedidas => prisáo em urna rotina automática que cria um círculo vicioso 
de confronto, sofrimento, ressentimento, raiva e justificaqáo. 
• Rotinas defensivas => conjunto de acordos implícitos entre as pessoas em urna 
conversa para manter um padráo desconfortável, mas familiar. 
• Essas rotinas defensivas estáo enraizadas em nossos modelos mentáis - crenqas e 
avaliaqóes profundas que fornecem urna estrutura para a interpretaqáo do mundo em que 
atuamos. 
• Cuando nos enredamos em rotinas defensivas, colaboramos com a criaqáo de um 
sistema de relacionamento fechado. 
• Urna vez estabelecido, o sistema deixa muito pouco espaqo para atuarmos fora de 
nossos papéis, mesmo quando produz resultados indesejáveis urna e outra vez. 
"Ganhos" com a Rotinas defensivas: 
• Sentimento de previsibilidade e "estar no controle". 
• Mantenha urna fachada de racionalidade que evite pensamentos e sentimentos difíceis. 
• Suponha que alguém esteja agindo com sensibilidade enguanto os outros náo sáo. 
• Salve as aparéncias e evite a auto-vergonha e a dos outros. 
• Proteger e reforgar a visáo que temos de nós mesmos, do mundo e de outros. Evite 
nosso papel como responsável pelo resultado indesejado. 
Esses comportamentos podem ajudar a nos proteger do que mais tememos: falha, ignoráncia, 
vergonha e perda de controle. 
O exercício da "Coluna Esquerda" forneces urna janela valiosa que olha para dentro das 
suposicóes tácitas, ¡ulgamentos, necessidades, medos e outras questóes que náo queremos 
discutir, que estáo logo abaixo da superficie de nossas conversas. Eles fornecem a matéria- 
prima essencial para transformar rotinas defensivas prejudiciais em rotinas de 
aprendizagem poderosas e fundamentáis. Os passos sáo simples: 
1. Oportunidade de aprender. Lembre-se ou imagine urna conversa insatisfatória em torno 
de um problema angustiante. Para usar isso como urna oportunidade de aprendizagem, é 
muito importante que vocé escolha urna conversa que vocé sente que náo foi bem. 
2. Cenário de contexto. Escreva um ou dois parágrafos sobre a natureza da situagáo. Que 
eventos levaram a essa conversa? Qual foi o contexto em que ocorreu? Quem participou 
dessa troca? Que pensamentos e sentimentos vocé teve sobre outros participantes e 
sobre vocé? Qual foi o problema em questáo? O que vocé deseja alcangar? 
3. Conversa pública. Desenhe urna linha através do centro de um pedago de papel. Na 
coluna á sua direita, escreva o diálogo exatamente como aconteceu. Nesta coluna, 
escreva apenas as instrugóes que foram ditas; sua coluna direita deve abordar urna 
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transcrifáo da reuniáo. Deixe a coluna no branco esquerdo enquanto escreve na coluna 
á direita. 
4. Conversa privada. Quando vocé completou a conta de diálogo, use a coluna á esquerda 
para anotar os pensamentos e sentimentos que vocé manteve para si mesmo. (Neste 
momento, náo se preocupe em escrever o que vocé atribuí sobre os pensamentos 
privados dos outros participantes na conversa.) Registre os pensamentos e sentimentos 
que vocé teve enquanto qualquer um de vocés estava talando. 
5. Resultados e Reflexoes. Depois de completar as etapas acima, escreva um parágrafo 
ou dois sobre os resultados da conversa e seus pensamentos sobre eles, incluindo: 
O que deu errado na conversa? 
O que aconteceu depois com o assunto em questáo? 
Qual efeito teve em vocé? 
Qual foi o efeito sobre o relacionamento? 
Por que vocé náo disse o que está na "Coluna Esquerda" ? 
O que vocé acha que teria acontecido se eu tivesse feito isso? 
Quais foram as consequéncias negativas de ter salvo sua coluna esquerda? 
O que vocé acha que poderla ter estado na coluna esquerda da outra pessoa durante 
a conversa? 
O conteúdo da "Coluna Esquerda": 
• Aproveitar o tempo para examinar cada pergunta pode fornecer informagóes valiosas 
sobre o processo da conversa e a esséncia do processo em questáo. 
Provavelmente vocé achará que a maioria dos seus comentários foram avaliagóes, 
julgamentos negativos, atribuigóes, preconceitos, premissas ou premissas. 
Na coluna á esquerda, vocé também pode encontrar emogóes como medo, raiva, 
tristeza, vergonha, culpa, renúncia, ressentimento, alienagáo, estresse ou ansiedade. 
Muitas vezes, as pessoas também mantém sentimentos secretos de ternura, 
compaixáo, cuidado, simpatía e amor. Estes sáo considerados sentimentos 
"positivos", mas muitos de nós nos sentimos envergonhados ou desconfortáveis, 
revelando-os. Eles podem ser táo difíceis de reconhecer como emogóes negativas. 
Podemos nos comportar como se pudéssemos apenas expulsá-los. Mas isso náo é 
possível. 
O material da nossa coluna á esquerda lembra o desperdicio tóxico, um subproduto 
indesejável de nossas mentes que ameaga nosso bem-estar e nossos 
relacionamentos. 
Entáo, o QUE FAZER com essas conversas particulares ("Coluna Esquerda")? 
• Vocé pode se livrar do lixo expondo seus pensamentos e sentimentos náo 
filtrados. Descartá-los poderla proporcionar algum alivio, mas contaminarla o meio 
ambiente de seus relacionamentos. 
• Ao se livrar da coluna do lado esquerdo sem examiná-lo primeiro, vocé se relacionará 
com os outros diretamente do seu medo, desconfianga e orgulho. 
Descartar isso pode fazer vocé se sentir melhor, e até mesmo permitir que vocé 
afirme que está sendo "honesto", mas enfraquece e mina seus relacionamentos. 
Algumas das possíveis consequéncias de fazer isso incluem a escalada do conflito 
(se vocé diz o que realmente pensa do outro, o outro irá dizer o que vocé realmente 
pensa de vocé); danificar e até destruir relacionamentos; sentir dor, remorso e 
vergonha; encerramento da conversa, evitando a solugáo do problema. 
Em suma, dizer o que realmente é na sua mente NÁO parece ser urna estratéqia 
multo bem-sucedida. Essa é a razáo pela qual muitos de nós mantemos o que nós 
temos na nossa coluna á esquerda bem escondida. 
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• Vocé pode enterrar o desperdicio, internalizando seus pensamentos e sentimentos 
com a esperanpa de que de alguma forma sejam neutralizados. Embora isso náo crie 
um colapso ¡mediato, ele também náo fornecerá urna solugáo. Ser preenchido com 
este material tóxico náo é saudável. Há urna evidéncia médica esmagadora de que 
esconder pensamentos e sentimentos se traduz em distúrbios corporais, como 
estresse, indigestáo, hipertensáo arterial e em casos extremos, maior chance de 
acídente vascular cerebral, ataque cardíaco e cáncer. 
Quais seriam as CONSEQUÉNCIAS de NÁO dizer o que vocé realmente está pensando e 
sentindo? 
• Algumas possibilidades prováveis seria a falta de resolugáo do problema (se vocé 
náo revelar o seu problema, é provável que ninguém mais cuide das suas 
preocupagóes); 
• Vocé está em um terrível dilema. 
o Primeiro, vocé náo pode controlar os pensamentos e sentimentos que surgiram da 
"Coluna Esquerda". Eles tomam conta de vocé, náo importa o que vocé faga, 
o Segundo, vocé está condenado se vocé diz: seus pensamentos e sentimentos sáo 
altamente tóxicos e podem destruir seus relacionamentos. 
o Terceiro lugar, vocé está condenado se vocé náo os diz, quando vocé fica quieto, 
vocé acumula o estresse e náo aborda os problemas reais. 
o Quarto, vocé realmente náo tem escolha - vocé náo pode esconder seus residuos 
tóxicos, mesmo que vocé tente. 
• Vocé pode acreditar que pode ocultar seus comentários internos através de truques 
de profissionalismo, mostrando um público que eu impermeabilizo que náo filtra 
nenhum desperdicio tóxico. De qualquer forma, náo é melhor do que se livrar ou 
enterrar a "Coluna Esquerda". Da mesma forma que vocé tem urna boa idéia sobre o 
que está na "Coluna Esquerda" de seus colegas controversos, seus colegas tém urna 
boa idéia sobre o que está na sua. 
• Vocé pode pensar que seu personagem público - a pessoa que conhece as regras do 
jogo e quem tem tudo sob controle - é tudo o que vocé vé quando interage com 
pessoas. Vocé pode imaginar que o seu outro eu - seu eu particular, carregado de 
comentários e seu eu cegó, que é desconhecido para sua mente consciente - sáo 
partes bastante pequeñas de todo o seu ser, que sáo seguras, escondidas da visáo 
outros. De fato, sua pessoa pública, a pessoa que vocé controla e mostra na 
presenga de outros, é anulada pelo seu eu particular e seu eu cegó. Aínda mais, 
estas vistas e sáo percebidas por outros, apesar da ilusáo de que vocé de outra 
forma. Entáo vocé pode tentar esconder ou ignorar seus pensamentos críticos ou 
sentimentos cáusticos, mas isso náo funciona. 
Figura: Como pensamos que nos comunicamos 
Pessoa 2 
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Figura: Como nos comunicamos realmente 
0essoa 1 Pessod 2 
oculto 
feta  —  
público ■- " - público 
   
privado 
—   
    —   
Se o seu eu privado e seu eu cegó sáo táo visíveis para os outros, por que tentamos escondé- 
los? 
• A fim de manter urna aparéncia aceitável de cortesia. 
Para manter intactas as nossas ratinas de conspiragáo defensiva. 
Para atrasar a avaliagáo de nossos verdadeiros pensamentos e sentimentos. 
Para manter o jogo, mantemos o siléncio e fingimos náo; entáo, tornamos o nosso 
siléncio indiscutível; e com isso tornamos incontestável toda a situagáo. 
Entao, qual é a forma BEM SUCEDIDA de lidar com o desperdicio tóxico de nossas colunas á 
esquerda? 
Podemos processá-lo, transformá-lo em energia para alimentar nossa aprendizagem, 
nutrir nossos relacionamentos, desarmar nossas ratinas defensivas e estabelecer as 
bases para conversas mais efetivas no futuro 
Se vocé examinar sua "Coluna Esquerda" com consciéncia, com tempo e 
profundidade suficientes, vocé pode perceber que a próxima etapa na transformagáo 
de relacionamentos ineficientes é responsabilidade. 
Olhe para a frente em sua "Coluna Esquerda" e pergunte-se: 
Como eu contribuo com essa insalubridade? 
Como sou responsável por criar e manter essa ratina defensiva?" 
'Vocé pode assumir a responsabilidade sem assumir a culpa, aceitando-se com 
compaixao e reconhecendo que seus pensamentos e dificuldades sáo reais 
naquele momento. Náo os negue ou julgue; apenas considere-os como sementes 
que podem abrir para um novo nivel de ser e relacionarse. O fato de assumir a 
responsabilidade náo proíbe o seu parce/ra de fazé-lo também." 
Figura: Os trés níveis de expressáo 
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Coragáo; 
verdade profunda 
(Quera cu realmente sou) 
Ao reivindicar sua responsabilidade de criar e sustentar esse sistema insalubre, vocé pode se 
perguntar se vocé está disposto a assumir a responsabilidade de transformá-lo. 
• Vocé está disposto a trabalhar em questóes substantivas e de processos com seu 
parceiro para torná-lo mais saudável e menos desequilibrado? 
• Vocé está disposto a dar o tempo necessário para transformá-lo? 
• Vocé está disposto a ficar lá, mesmo que se torne doloroso? 
• Vocé está disposto a abrir feridas antigás para que possam curar adequadamente? 
Dicas para TRANSFORMAR urna conversa problemática 
1. Introduza a conversa levemente e náo leve isso a sério. 
2. Adote urna posicáo curiosa sobre vocé e a outra pessoa. Á medida que a conversa 
progride, seja curioso - náo julgue ou censure - pela sua coluna á esquerda. Observe 
também o que desencadeia reagóes em vocé enquanto seu parceiro age ou fala. Ao 
mesmo tempo, escute empático seu parceiro. 
3. Fale (usando as expressóes abaixo) quando sente ou pensa em algo que possa causar 
desconforto ou contribuir com a rotina defensiva. 
a) "Com licenga", posso dizer, "mas quando vocé falou, percebi que me sentí irritado. 
Náo quero desviar a conversa, mas quero entender por que estou respondendo 
dessa maneira. Pensó que se olharmos para isso agora, isso nos ajudará a cuidar do 
problema em questáo. Foi o que me incomodou sobre o que vocé disse e por que ..." 
b) Vocé pode querer aplicar urna ferramenta chamada o processo de comunicagáo 
multi-passo aqui: "Quando eu assisto vocé diz ou faz (A), eu acho que (B), nestas 
circunstáncias, eu sinto (C), o que eu realmente gestarla de ver acontecer é (D)." 
4. Faga perguntas. Pergunte sobre o que seu parceiro pode estar pensando ou sentindo. 
Vocé poderla aprender informagóes valiosas sobre como seu comportamento afeta a 
outra pessoa e prejudicar a eficácia do relacionamento. Ele também pode aprender o que 
é importante para ele, quais informagóes ele tem e o que ele está tentando alcangar. 
5. Considere as seguintes perguntas á medida que reflete sobre a conversa: 
a) O que eu sinto? 
b) O que eu pensó? 
c) Que informagáo e raciocinio condicionam meus pensamentos? 
d) Eu examine! os fundamentos das avaliagóes na minha "Coluna Esquerda"? 
e) Como isso se assemelha a outras situagóes na minha vida? 
f) Como o passado está influenciando meu presente? 
g) O que estou ficando preso a ficar preso? (ganho secundário) 
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h) O que eu realmente quero? 
i) O que eu preciso revelar? 
j) O que posso aprender? 
6. Lembre-se de que o processamento das colunas do lado esquerdo é urna orática vitalicia. 
Seja táo gentil, paciente e compassivo consigo mesmo como vocé quer estar com os 
outros. Atrás de cada coluna á esquerda está outra coluna á esquerda. Quando vocé 
olha para o seu eu particular, vocé pode ter um vislumbre da primeira carnada do seu eu 
cegó. E sendo seres humanos táo infinitamente ricos e complexos, isso me cega tem 
infinitas carnadas. Explorá-los é urna jornada sem fim e urna fonte inesgotável de 
aprendizado. 
"Toda pessoa carrega medos, ¡nsegurangas, julgamentos, vulnerabilidades e outros 
aspectos complexos de sua humanidade em relagao a cada relacionamento que e/es 
tém. No local de trabalho, como em muitos lugares de nossas vidas, tremamos para 
esconder muitos desses aspectos da visáo pública do melhor que podemos. Mas isso 
realmente nao funciona. Minhas deficiencias aparecem, as mesmas que as suas. Nós 
nao sabemos como lidar com essas deficiencias de forma respeitosa, entáo criamos um 
contrato: "Eu nao vou te dizer nada, se vocé nao me disser". Dessa forma, ambos 
podemos continuar jogando o yogo. E talvez possamos evitar ser descobertos." 
Conversas privadas: (Kofman) 
cheias de interpretagóes, opinióes (juízos), inferéncias, preconceitos e suposigóes 
sobre o caráter ou motivagáo dos outros. 
muitas emogóes - medo, aborrecimento, tristeza, vergonha, culpa, resignagáo, tédio, 
ternura, compaixáo, amor, simpatía - também podem ser encontradas neste tipo de 
conversa. 
interferem ñas relagóes das pessoas obstruindo as possibilidades de coordenar 
agóes. (ECHEVERRÍA, 2003, p.243) 
podem iniciar com pequeñas questóes e terminarem causando grandes prejuízos á 
tarefa que está sendo realizada. Ou melhor dizendo, ao relacionamento que está 
sendo construido. 
"A transparéncia é urna atividade nao reflexiva, nao pensante e nao deliberativa que 
constituí a base para a agao humana. Quando os seres humanos se encontram 
neste estado de fluir na vida, nao estáo pensando no que estáo fazendo e 
tampouco estáo em um mundo que se rege pela relagao su jeito-objeto. Neste 
momento, as pessoas encontram-se em um estado que é prévio a constituigáo 
desta relagao." 
(HEIDEGGER apud ECHEVERRÍA, 2003, p. 186-187) 
"Quando o fluir na vida é interrompido por alguma razáo, tem-se um quiebre. Aquilo 
que antes era transparente emerge ao campo de atengáo, constituindo neste 
instante a relagao su jeito-objeto." 
(ECHEVERRÍA, 2003, p.187-188). 
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Assuntos: Modalidades da fala: Expor e Indagar 
Referencia: 
• KOFMAN, F. Metamanagement: a nova consciéncia dos negocios. Edition. Sáo Paulo: 
Antakarana Cultura Arte Ciéncia/Willis Harman House, Vol 2. 2002. 
Outras: 
• ECHEVERRÍA, R. Ontologia del linguaje. 8a Ed. Santiago de Chile: Dolmen Ediciones, 
2011. 
• ECHEVERRÍA, R.; PIZARRO, A. O Observador e a Agáo Humana. Newfield Consulting, 
1996 
• FLORES, F. Creando Organizaciones para el Futuro. Santiago de Chile: Dolmen 
Ediciones, 1996. 
• LUCENA, G. F.; MORALES, M. Que tipo de profissionais estamos formando? Relato 
de urna experiencia. CONGRESSO IBERO-AMERICANO DE ENSINO SUPERIOR EM 
COMPUTAQÁO. 12. Arequipa, Perú, 2004. 
• LUCENA, G. F. Competencias Conversacionais: Um diferencial no gerenciamento 
 de projetos. Revista Mundo PM. Sáo Paulo, ano 6, n. 34, p.74-80, ago./set., 2010.  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Modalidades da fala : Expor e Indagar 
(Kofman, 2002, v.2, Cap XI) 
Urna empresa pode ser caracterizada como um sistema no qual as pessoas se associam para 
alcangar resultados de outra forma inalcangáveis e essa associagáo está fundamentada em 
processos de comunicagao efetiva, os quais se assentam na capacidade de expor e indagar de 
forma produtiva. (KOFMAN, 2002, v.2, p.91). 
• PROPOR: a partir de nossas inquietudes, revelando nossa forma de observar e os cursos 
de agáo que consideramos mais adequados. 
• INDAGAR: para que o outro revele as suas inquietudes, sua forma de observar e os 
cursos de agáo que considera mais adequado. 
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■ O expor e o indagar (Kofman, 2002, v.2, p.91-93) 
o A efetividade e autenticidade da comunicafáo e das relaces entre as pessoas 
que compóem tais sistemas (empresas) podem ser seriamente comprometidas 
em funqáo da tendéncia dos individuos a agir de acordo com um modelo 
chamado de "Controle unilateral". 
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Quem opera em "Controle unilateral" acredita ter sempre a razáo. Por isso, busca 
sempre determinar, unilateralmente, tanto o objetivo da interapáo quanto o 
processo para alcanpá-lo. 
"Controle unilateral" resulta em relapóes defensivas, inauténticas e até mesmo 
belicosas, urna vez que as pessoas passam a utilizar a exposiqáo e a indagaqáo 
como armas para vencer a batalha contra seus interlocutores, tornando essas 
competéncias conversacionais altamente improdutivas. 
Assim, o que está em jogo náo é a busca da melhor solugáo ou do bem comum, 
mas sim a autoestima e a imagem pública dos interlocutores, os quais se tornam, 
na verdade, competidores. 
A sistemática utilizagáo de expor e/ou indagar improdutivo impede que as pessoas 
compreendam a posigáo uns dos outros, prejudica os vínculos entre esses individuos e dificulta 
a descoberta e resolugáo dos problemas sistémicos, além de gerar ressentimentos e destruir a 
efetividade coletiva, se constituindo em urna séria desvantagem competitiva para a organizagáo. 
(Kofman, 2002, v.2, p.93-94) 
■ No expor improdutivo (Kofman. 2002, vol. II, p. 87- 92) 
o Náo há espago para o trabalho em equipe. 
o Há um confronto no qual se busca o poder, e a vitória de um depende da derrota 
do outro, e vice-versa. 
o Apresenta-se opinióes como se fossem fatos comprovados. 
o Náo se explica e nem se revela raciocinios que justifiquem a opiniáo. 
o Náo sáo dados exemplos e nem ilustrados de modo prático o significado da 
opiniáo. 
o Náo sáo expostas dúvidas e nem reveladas áreas de inseguranga ou ignoráncia. 
o Evita-se perguntas e objegóes. 
o Argumenta-se que a própria opiniáo é a única razoável. 
o Fala-se mais do que se escutar. 
o Interrompe-se os outros. 
o Demole-se os argumentos dos outros. 
■ Estratégias para o expor produtivo 
o Apropriar-se (tornar próprias) das opinióes, inferéncias e interpretagóes que ve 
expressa 
o Admitir, implícitamente para si mesmo ou explícitamente para os outros, que vocé 
pode estar equivocado, 
o Expor aqueles pressupostos, preconceitos e presungóes dos quais vocé está 
onisciente 
o Expor as observagóes (dados "objetivos") que fundamentam seu raciocinio 
o Expor as inferéncias lógicas e as comparagóes com padrees que levam do 
raciocinio sobre os dados ás conclusóes 
o Recomendar agóes baseadas em opinióes que vocé sustenta, 
o Ilustrar o raciocinio com exemplos e casos concretos 
o Verificar que os outros tenham entendido o argumento (oportunizar perguntas que 
promovam o esclarecimento. Estimular indagagáo) 
o Convidar os outros a opinarem sobre a perspectiva exposta e oferecerem 
complementos ou alternativas 
o Evitar a tentagáo de defender a própria posigáo antes de compreender a posigáo 
dos outros. 
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o Expor com humildade e respeito, considerando as posipóes alternativas, náo 
enfraquece o argumento, (favorece o aprendizado mútuo). 
O expor produtivo se constituí em urna forma de abrir aos outros os nossos raciocinios, para 
ajudá-los a entender por que pensamos o que pensamos, permitindo assim que e/es questionem 
elementos do nosso processo de pensamento, em vez de se ater únicamente á discussáo do 
produto final. Kofman (2002, v.2, p.98-103) 
■ No indagar improdutivo (Kofman. 2002, vol. II, p. 87- 92) 
o Ocorre urna fala em que os envolvidos olham apenas para o seu contexto, 
o Focam em defender somente o próprio ponto de vista, 
o Náo há preocupaqáo em entender o ponto de vista do outro. 
o Expressa-se as declaraqóes como perguntas. 
o Formula-se somente perguntas tendenciosas ou retóricas, 
o Náo se formula perguntas que exponham desconhecimento. 
o Solicita-se as opinióes dos outros somente para verificar que concordam com as 
o próprias opinióes; 
o Escuta-se únicamente aquilo que está em consonáncia com as próprias ideias, 
o descartando todo o resto, 
o Utiliza-se as perguntas para interpelar. 
o Esconde-se pressupostos tóxicos no paño de fundo da pergunta (geralmente 
o capciosa); 
■ Estratégias para o indagar produtivo: 
o Náo interromper o outro (ou "completar "as frases dele) 
o Manter contato visual e urna posigáo corporal aberta 
o Verificar que compreendeu a perspectiva do outro (checar a escuta) 
o Orientar a indagagáo para o aprendizado e náo para provar que vocé está certo e 
outro equivocado 
o Investigar os pressupostos que estáo subjacentes á interpretagáo do outro 
o Perguntar pelas observagóes e dados que sustentam o raciocinio do outro 
o Pedir ao interlocutor que manifesté suas inferéncias lógicas e os parámetros de 
avaliagáo que utiliza 
o Indagar sobre as recomendagóes ou sugestóes de agáo que deriva da sua opiniáo 
o Pedir que o interlocutor ilustre seu raciocinio com exemplos e casos concretos 
o Verificar que vocé compreendeu a posigáo da outra pessoa, resumindo os pontos 
principáis da narrativa déla 
o Urna vez que o outro aceite o resumo da sua posigáo, pedir-lhe permissáo para 
acrescentar informagóes ou apresentar algum desacordó 
O indagar produtivo é caracterizado como urna maneira de descobrir os raciocinios dos outros e 
ajudá-los a expor náo só o que pensam, mas também por que pensam aquilo que pensam, 
gerando assim um clima de colaboragáo e eliminando as barreiras defensivas. Kofman (2002, 
v.2, p.98-103) 
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Falar tentando conhecer o que 
o outro observa, quais sao suas 
inquietudes e opinioes. 
Conhecer o curso das a9oes 
que o outro considera mais ^ EXPOR 
adequadas. ^ Falar a partir do que observo, 
das minhas próprias opinioes 
e inquietudes. Dar a conhecer 
o curso das a^óes que 
considero mais adequadas. 
A construfáo, ñas organizares, de um indagar e um expor produtivos - que sáo 
aqueles que facilitam o processo de transferéncia de conhecimentos no ambiente de 
trabalho - passa pela construgáo de um projeto em equipe, pelo respeito mútuo das 
opinioes, pela criagáo de urna compreensáo compartilhada. 
(Kofman. 2002, vol. II) 
A grande vantagem de um indagar e de um expor produtivos, é que basta que urna das 
partes saiba atuar dessa forma para que a conversa já se dé em outro nivel. 
(Kofman. 2002, vol. II, p. 103) 
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Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Resolucáo de Conflitos 
(Kofman, 2002, v.2, Cap XIII) 
"É impossível escolher se teremos ou náo conflitos, só podemos decidir como 
responder a eles." 
Kofman (2002, v.2, p.139) 
Respostas aos conflitos (Kofman. 2002, v.2, p. 139-141) 
1. Negá-los, fingindo que eles náo existem e que tudo vai muito bem, quando, na verdade, 
as coisas náo estáo nada bem. Esse tipo de atitude pode até trazer algum alivio no curto 
prazo, mas geralmente resulta em problemas ainda maiores que os conflitos origináis. 
2. Evitá-los, ou seja, mesmo que haja a consciéncia de que eles existem, opta-se porfugir 
e náo os enfrentar. Aqui também operam o fingimento e a dissimulagáo, resultando em 
severas restrigóes ás possibilidades de agáo. 
3. Render-se, colocando de lado seus desejos quando eles entram em conflito com as 
vontades do outro. Essa rendigáo náo costuma ser gratuita, e acaba por gerar um fluxo 
de ressentimento contra o outro capaz de deteriorar, mesmo que lentamente, as 
relagóes. 
4. Avassalar, passar por cima dos interesses dos outros e impor a sua solugáo. Isso 
também pode trazer alguns bons resultados inicialmente, mas a atitude de submeter o 
outro a sua vontade também acarreta ressentimentos e deteriora a relagáo. Além disso, a 
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falta de abertura para escutar o outro também é causa de diminuifáo da qualidade das 
decisóes e soluqóes. 
5. Compromisso, acorde construido por meio de concessóes mútuas, levando-se em conta 
as necessidades e desejos de todas as partes envolvidas. Apesar de mostrar mais 
positiva que as respostas anteriores, essa possibilidade também imputa algum 
sentimento de perda, na medida em que cada parte aceita um pouco menos do que 
aquilo que deseja ou necessita. 
6. Resolugáo criativa e colaboradora, a qual consiste em compreender os fatores presentes 
nos conflitos e buscar solucóes criativas ¡unto com os outros envolvidos, a fim de eliminar 
esses atores e assim dissolver o conflito. 
O que constituí o conflito (Kofman. 2002, v.2, p. 141-147) 
1. Desacordó de fato: constitui-se em urna diferenca de opiniáo ou iuízo, a qual pode ou 
náo ter consequéncias sobre a agáo. Com base no poder de decisáo dos envolvidos, 
este fator determina o tipo do conflito: 
o Conflito Operativo: caso os interlocutores que estejam em desacordó de fato 
possuam poder de decisáo sobre o objeto do conflito, ou seja, a decisáo que for 
tomada determinará agóes futuras. 
■ Qto á resolugáo... é o consenso material, no qual todas as partes 
estáo de acorde com a decisáo e se comprometem a levar a cabo 
as agoes que essa decisáo deriva. Contudo, quando o consenso 
material se mostra inviável, deve haver o estabelecimento de 
alguma forma de consenso formal, ou seja, deve haver acordo entre 
as partes sobre o mecanismo decisorio a ser utilizado para se 
resolver o conflito. (KOFMAN, 2002, v.2, p. 148-149) 
o Conflito pessoal: Qdo os interlocutores náo possuem tal poder de decisáo e sua 
decisáo terá impacto direto apenas sobre a relacáo entre eles, sua autoestima e 
suas emogóes individuáis. 
■ Qto á resolugáo... a única coisa que merece real preocupagáo sáo 
as emogóes das pessoas envolvidas, urna vez que o conflito náo- 
operativo, por mais real que parega, náo passa de urna mera ilusáo 
e, portante, ele náo se resolve, mas sim se dissolve. E para 
dissolvé-lo, é preciso alcangar o entendimento de que diferentes 
pessoas podem ter diferentes pontos de vista ou diferentes desejos 
e necessidades sem que isso implique necessahamente na 
existencia de um problema. (KOFMAN, 2002, v.2, p. 148-149) 
"Todo conflito é pessoal, mas nem todos os conflitos sáo operativos." 
"O elemento dissolvente por excelencia é o respeito pelo outro e sua legitimagáo 
mediante a escuta efetiva." 
2. Escassez (ou limitagáo): urna caréncia que impede cada pessoa de obter, de forma 
independente, aquilo que deseja ou necessita. Nos conflitos operativos, a escassez está 
relacionada aos recursos materiais, enquanto que nos conflitos pessoais, a escassez é 
de "razáo" ou de "posigáo", ou seja, está relacionada á necessidade ou desejo de 
sobrepujar os demais interlocutores. 
3. Desacordó de direito (de propriedade): se caracteriza por urna diferenca acerca do 
mecanismo de adjudicacáo, ou seja, os interlocutores, posicionados em termos de 
hierarquia e poder no mesmo patamar, sustentam posigóes divergentes com relagáo ao 
uso de um recurso escasso. 
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Pedidos. Ofertas e Promessas 
Figura: O compromisso pelas vias do pedido, da promessa e da oferta 
Podido 
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(Kofman, 2002, v.2, Cap XIV) 
Para Kofman (2002, v.2, p.186): 
• Talvez seja na CONSTRUCÁO DE COMPROMISSOS, realizada por meio dos 
PEDIDOS, OFERTAS e PROMESSAS, que o caráter gerativo da linguagem fique mais 
evidente. 
• Ñas conversacóes em que se negociam os compromissos, o objetivo é alcanqar urna 
compreensáo mútua sobre quem fará o que quando 
Urna PROMESSA pode ser caracterizada como um ato lingüístico pelo qual alguém 
assume o compromisso de produzir algo no futuro, mediante a execucao de certas 
acóes (por si mesmo ou por aqueles pelos quais ele responde). 
(KOFMAN. 2002, v.2, p. 187) 
Kofman V. II Cap. XIV - Pedidos. Ofertas e Promessas 
Estruturas constitutivas das promessas, pedidos e ofertas 
Para Kofman (2002, 
v.2, Cap XIV) 
responsável-emissor 
mensagem 
verbo (pego, prometo, 
oferego, etc) 
ouvinte-receptor 
condigoes de satisfagao 
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Sao responsabilidade de quem promete: ao fazer urna promessa de forma livre e 
voluntária, quem se compromete assume completamente a responsabilidade por seu 
cumprimento. 
Geram redes de compromissos: cada promessa possibilita (e implica) outras 
promessas, criando assim redes de compromissos. Dessa forma, cada promessa é um 
elo da cadeia de compromissos que sustenta o funcionamento de qualquer organizafáo; 
Nem sempre sao explícitas: algumas promessas náo sáo explicitadas, mas nem por 
isso deixam de existir. O grande problema das promessas implícitas é que diferentes 
pessoas podem, com base em seus juízos e inferéncias, assumir que há diferentes 
promessas em vigor. 
Dependem do contexto: a forma pela qual as promessas e os compromissos sáo 
interpretados pelos envolvidos é fortemente influenciada em fungáo do contexto no qual 
se situam. Em fungáo disso, diferengas culturáis podem ser causa de severas 
complicagóes na construgáo e no cumprimento de compromissos. 
Sáo saldadas mediante urna declaragáo de cumprimento: para dar por cumprida urna 
promessa, faz-se necessária urna declaragáo de satisfagáo por parte do receptor. É 
importante assinalar que "obrigado" náo é Só urna expressáo de gratidáo, mas é também 
um juízo que expressa satisfagáo e dá por consumada a promessa. 
Sempre implicam risco interpretativo: considerando os diferentes modelos mentáis em 
que ocorre a interpretagáo da linguagem, é impossível garantir que todos os participantes 
de urna conversagáo compreendam a mesma coisa. Contudo, dedicar o tempo e a 
energía necessários para a construgáo de um contexto interpretativo compartilhado reduz 
significativamente o risco de interpretagóes equivocadas. 
Sempre implicam risco executivo (de execugáo): mesmo que a pessoa acredite que 
poderá fazer aquilo que prometeu e que tenha a sincera intengáo de fazé-lo, sempre 
existe o risco de que algum evento imprevisto venha a impedir o cumprimento da 
promessa. De qualquer forma, existem maneiras de honrar um compromisso mesmo 
guando seu cumprimento se torna impossível. 
Qdo obscuras geram desinteligéncias: urna maneira espúria de reduzir os riscos 
executivos das promessas é aumentar os riscos interpretativos, fazendo promessas 
ambiguas. Mascarar as promessas pode até trazer algum alivio ou facilidade 
temporários, mas tende a causar prejuízos maiores no longo prazo. 
Ofertas: 
Sáo PROMESSAS com a condigáo (mesmo que implícita) de 
reciprocidade, a qual pode ser até mesmo a mera aceitagáo da oferta. 
(KOFMAN. 2002, v.2, p.192) 
• Nascem da vontade de prestar servigo: a capacidade de urna pessoa para fazer 
ofertas está diretamente relacionada com sua capacidade de se transformar em urna 
oportunidade para o outro, em se colocar a servigo do outro no alcance de seus 
objetivos. 
• Implicam um risco: toda oferta está associada a um risco de recusa, o que, segundo o 
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Sao atos lingüísticos por me/o dos quais quem pede tenía obter urna 
PROMESSA de quem escuta. (KOFMAN, 2002, v.2, p. 193-196) 
• Nascem de urna carencia: pedir implica reconhecer que vocé deseja ou necessita de 
algo que poderá obter mais eficientemente com a ajuda do outro. No cerne de todo 
pedido reside urna insatisfaqáo a ser resolvida com a ajuda de outras pessoas. 
• Os pedidos expoem aquele que pede: a admissáo de caréncia, que está implícita no 
pedido, faz com que muitas pessoas se abstenham de pedir ou que o faqam de forma 
velada ou pouco clara, buscando ocultar suas reais necessidades. Outro risco a que 
estáo expostos todos aqueles que pedem é de ter seu pedido recusado, o que pode ser 
interpretado como rejeiqáo pessoal. A capacidade de receber negativas é urna 
competéncia emocional fundamental para qualquer pessoa adulta. 
• Os pedidos podem ser tácitos: um pedido náo precisa ter urna expressáo explícita, mas 
somente precisa ser escutado pelo interlocutor. É evidente que, assim como ocorre com 
as promessas, os pedidos implícitos ou tácitos podem gerar conflitos entre as partes em 
fungáo de divergéncias interpretativas. 
• Os pedidos dependem do contexto: sem um contexto compartilhado é impossível se 
comunicar com efetividade. Isso também vale para a realizagáo de pedidos. 
PEDIDOS, OFERTAS e PROMESSAS compartilham urna estrutura constitutiva comum com 
os seguintes elementos: 
• responsável-emissor 
• mensagem 
• verbo (pego, prometo, oferego, etc) 
• ouvinte-receptor 
• condigóes de satisfagáo (incluindo o tempo) 
• interesses subjacentes 
• contexto 
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-— 1 Pedidas e 
ofertas 






Fonte: Flores (1997) 
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(Kofman, 2002, v.2, Cap XV) 
Ferramental para o aprimoramento da efetividade das interapóes. 
O objetivo de urna conversagao na qual se negociam compromissos é manter urna 
clareza impecável sobre "guem se compromete a fazer o que, para guando, com 
gual propósito e para a satisfacáo de guem ". 
(KOFMAN, 2002, v.2, p. 202) 
Compromissos conversacionais: "danpa" que visa a COORDENAQÁO DE AQÓES entre as 
pessoas e que impactam trés níveis: (KOFMAN, 2002, v.2, p. 202) 
• Tarefa => tem como objetivo a COORDENAQÁO DE ACÓES para obtenqáo dos 
resultados esperados. 
• Relagoes => visa a GERACAO DE VÍNCULOS DE CONFIANCA que permitam a 
coordenaqáo efetiva das aqóes futuras. 
• Identidade => tem como objetivo AGIR COM INTEGRIDADE E DIGNIDADE. 
"Comportar-se de modo honroso é a chave para estar em paz consigo mesmo e ter a 
forca interior que permite enfrentar desafios do ambiente." 
Para serem efetivos, precisam estar assentados ñas seguintes bases (que derivam dos ¡uízos 
que se constroem sobre as agóes realizadas por urna pessoa): Kofman (2002, v.2. p.203) 
• Integridade: fungáo da comparagáo entre os compromissos de urna pessoa, suas 




• Confianga: juízo de que urna pessoa: (KOFMAN. 2002, v.2, p. 206) 
o opera com integridade 
o tem opinióes fundamentadas sobre o seu nivel de competéncia e sobre os seus 
recursos 
Figura: confianga, capacidade e sinceridade 
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Í¡/T\phzam ffli um 
ccrpronviso niituo) 
Ampham nossa capacidadede 














inquietude do orador 
Ofertas + 
Aceitacao 
Acao ofertada seré 
realizada pelo 
ORADOR em razao 





Funaonam dentro de um esoaco DECLARATIVO 
Quando um compromisso deixa de ser cumprido: 
• Diz-se que houve urna ruptura, o que traz urna série de consequéncias e custos para os 
envolvidos. 
• A ruptura moral do compromisso (integridade) ocorre sempre antes de sua ruptura efetiva 
(coordenaqáo de tarefas, relaqáo). (KOFMAN. 2002, v.2, p. 207) 
• O momento da ruptura é aquele no qual a pessoa que se comprometeu descobre que a 
sua promessa está em risco e decide manter-se em siléncio. 
• A gravidade da ruptura e seus custos associados aumentam significativamente á medida 
que o tempe vai passando e o "devedor" náo alerta o "credor" acerca dos eventuais 
imprevistos e dos riscos do náo cumprimento daquilo que foi pactuado. 
"...nao se desculpar sabendo que se está em falta é um ato quase criminoso, um 
irmáo menor do roubo. É o mesmo que dizer que as promessas ou os contratos 
nao nos obrigam a cumpri-los." (KOFMAN. 2002, v.2, p.212) 
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Algumas circunstáncias que podem resultar em problemas ñas conversagóes em que se firmam 
compromissos (KOFMAN. 2002, v.2, p.248-249): 
Náo há compromisso porque náo houve um pedido (ou ele ocorreu com pouca clareza); 
Há um pedido, mas náo há urna promessa; 
Há desinteligéncias (divergéncias interpretativas) sobre as condigóes de satisfagáo; 
Há urna mudanga ñas circunstáncias origináis do compromisso; 
Quem prometeu cumpre, mas quem pediu náo fica sabendo; 
Quem prometeu náo cumpre. 













momento em auc o 
'crcdor' redama o 
cumprímemo da 
promessa f|i "rencida. 
Fonte: Kofman (2002. V II. P. 208) 
Alternativas para enfrentar situagóes de quebra de compromissos (KOFMAN. 2002, v.2, p. 249- 
250): 
• Reclamagoes (produtivas): visa restabelecer a relagáo e redirecionar a conversagáo 
para um bom caminho, expondo as observagóes do reclamante á pessoa que assumiu o 
compromisso, de forma a analisar o que saiu errado e como esse erro pode ser reparado, 
o Sáo expressas diante de quem assumiu o compromisso; 
o Sáo feitas o quanto antes e urna única vez; 
o Orientam-se a consertar a situagáo e preparar um futuro melhor; 
o Resultam em pedidos e promessas; 
o Geram respeito mútuo e espirito de equipe; 
o Estabelecem a seriedade do reclamante enquanto credor de urna promessa; 
o Visam ao protagonismo e ao aprendizado. 
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Desculpas (produtivas): é a contrapartida da reclamacáo, ou seja, quando urna pessoa 
reclama, ela está direcionando o outro para que se desculpe, e quando ela se desculpa, 
está abrindo margem para que o outro reclame (KOFMAN, 2002, v.2, p.258). 
o Vai além da expressáo de arrependimento e da admissáo de responsabilidade, 
sendo fundamental que se busque seriamente: 
■ a reparacáo do descumprimento da tarefa; 
■ o restabelecimento da relaqáo de confianqa e 
■ o auxilio na minimizacáo do daño causado pelo descumprimento. 
Passos de urna conversacáo sobre compromissos: 
1. Pedido (ou oferta) 
2. Pedido de esclarecimento (opcional) 














Fonte: Kofman (2002. V II. P. 223-227) 
35 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Figura: Passos de um compromisso conversacional em agáo 
Fonte: Kofman (2002. V II. P. 224) 
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Algoritmo para reclamagóes e desculpas produtivas 
PrcE-araeáo individual Prepafa<Jo cortversack>ffll 
Esisiwiecer 
íropósj'o adequádo -síac^lecer o conleKíe adecuado 
Recuperar 
o pedido is 
a prcxnessa 
VeriflíareciSinnpromlísci previo 
Perceber os danos e expressar as recia mandes cu 
efe re ce r as desculpas 
Negneiar rpr/mpromi^rifl. 
Venfcar causas do porgué esse 
enlendimenta néo ooorreu^ i
'Licóesüp^e^d■■dils, 
íntendiffwrrto comunn do"-..N 
ildo e da promessa pete_s . "" 
partes 
EssBeleeer fewmprcnirsMS 
cuidandp para que q 
entendimento saja o mesero 
entre as partes. a entendbnenta ctMniini que"- -M 
hqyvif- desoumprimenlo d# 
pmmessa 
Fim 
-scutar de quem promeleu o porque r^ao cumpnu 
Aprender com as rindes (erres) 
GD 
Ponte: Kofman 
Figura: Propósitos para reclamagóes e desculpas produtivas 
Propósitos para ttiua reclaiimf áo prodntiva 
Consemr a tareí?- restabdecenclo a cooidenacáo 
Restaurar arelacáo, restabeleceiido a confiaitca 
Satiar as feríelas emocionáis 
Ajndar o receptor a reaiperaí sna inteaidacíe 
Estábelecer a seriedade pessoal enquanto credor de 
promessas 
Aprender coin a sitna^áo. para melliorar o futuro 
Fonte: 
Propósitos para tmia desaüpa produtiva 
Minimizar os danos causados 
Consertar a relajo, resiabelecendo a confianca 
Ajudar ao reclamante a curar as feríelas emocionáis 
Recuperar a própria íntegtidade 
Respettai' o outio mquanto credor do conipromisso 
Aprender com a sitúa cño, para melliorar o futuro 
Kofman 
37 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 






Assuntos: O Falar 
Referencia: 
• Resumo traduzido do Capítulo 5 do livro Ontologia del Lenguaje, de Rafael 
Echeverría. Santiago: Dolmen Ediciones, 2a. Edigáo, 1995. (Trad.: Gentil Lucena/UCB) 
• Fragmentos: Ontologia da Linguagm ". Capítulo 5 do livro Ontologia del Lenguaje, de 
Rafael Echeverría. Tradugáo: Suzana R. de Senna. Instituto Appana. 
• LUCENA, G. F. Competencias Conversacionais: Um diferencial no gerenciamento 
de projetos. Revista Mundo PM. Sáo Paulo, ano 6, n. 34, p.74-80, ago./set., 2010. 
• ANDRADE, Eron Campos Saraiva de. Conversas: o fator chave para o gerenciamento 
de projeto. 2009. 193 f. Dissertagáo (Mestrado em Gestáo do Conhecimento e da 
 Tecnología da Informapáo). Universidade Católica de Brasilia, 2009.  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Indagar para um escutar efetivo: 
1. PASSADO (Observador) 
a. Com base no que esta pessoa fala o que fala? 
2. PRESENTE (Agáo) 
a. Ouais sáo as agóes envolvidas no que esta pessoa esta dizendo? 
3. FUTURO (Resultados) 
a. Ouais sáo as consequéncias dessas agóes? 
b. Que possibilidades se abrem e fecham com o que essa pessoa fala? 
De urna compreensáo descritiva a urna compreensáo generativa da linguagem 
Normalmente pensamos que escutamos palavras. 
Nossa capacidade de organizar as palavras em unidades maiores nos permite escutar 
oragóes. 
Nossa capacidade de organizar oragóes em unidades aínda maiores nos permite escutar 
relatos, narrativas, historias. 
Mas, em última instáncia, tudo parece reduzir-se a palavras. 
Esta interpretagáo é consistente com o antigo suposto de que a linguagem é um 
instrumento passivo para descrever a realidade. Esta interpretagáo produz urna 
compreensáo estreita do fenómeno do escutar. 
Porém, a linguagem é agáo. 
"O significado de urna palavra é seu uso na linguagem" (Ludwig Wittgenstein) 
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Mas apontar o uso de urna palavra é apontar as apóes para as quais a palavra faz 
sentido. 
Quando escutamos, nao escutamos somente palavras, escutamos também acóes. Isto é a 
chave para compreender o escutar. 
As agoes compreendidas na fala: 
1. Atos locucionários => ato de articular as palavras que dizemos. Geram um escutar 
diferente e consequéncias diferentes em nossa coordenagáo de agóes com outros. 
Preocupa-se com o que foi dito. 
2. Atos ¡locucionários => agáo compreendida no dizer o que dizemos. A taxonomía de atos 
lingüísticos básicos - afirmagóes, declaragóes, petigóes, ofertas e promessas - opera 
neste nivel. Preocupa-se com as acóes embutidas no que foi dito. 
3. Atos perlocucionários => agóes que podem ocorrer porque algo foi dito, aquelas que se 
produzem como consequéncia ou efeito do que foi dito. 
Quando escutamos, escutamos os tres níveis de agáo. (Austin) 
1. Primeiro, escutamos o nivel do que se disse e como foi dito. 
2. Segundo, escutamos o nivel da acáo envolvida no que se disse (seja urna afirmagáo, 
urna declaragáo, ...). 
3. Terceiro, escutamos o nivel das acóes que nosso falar produz. 
O que escutamos pode ás vezes ser válido e outras náo. 
Entáo.... como podemos aumentar nossa capacidade de escutar de um modo mais efetivo? 
O suposto da intengáo para dar sentido a nossas agóes 
• Quando escutamos urna agáo.... o que leva a alguém dizer o que disse? 
• As agóes aparecem como respostas a um propósito, um motivo ou urna intengáo. 
• Urna das formas em que damos sentido a urna agáo é descobrir a "verdadeira intengáo" 
que há por trás déla. 
• Urna agáo que é coerente com sua "razáo" ou "intengáo verdadeira" é urna agáo racional. 
• Mas faz sentido postular a existéncia de algo assim como urna verdadeira intengáo por 
traz de urna agáo? 
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A solugao oferecida por Freud 
• Freud sugeriu a existéncia de outra entidade - o inconsciente. 
• As intencóes inconscientes sáo aquelas que, supostamente, residem no inconsciente e 
logram ser descobertas pelos psicoterapeutas. 
• Com esta solugáo, apresentada por Freud, náo há necessidade de questionar o marco 
interpretativo do qual tradicionalmente se tem nutrido nosso conceito de intengáo. Ao 
invés de questionar o conceito de intengáo, Freud o expande. Postula que além de 
nossas intengóes conscientes, temos também intengóes inconscientes. 
Questionamento do conceito de intengáo 
• "O agente é urna ficgáo, o fazer é tudo " 
• A agáo e o sujeito (o eu) que executa a agáo náo podem separar-se. 
• Quando atuamos (e também quando talamos e escutamos - isto é, quando estamos em 
conversagáo) estamos constituindo o "eu" que somos. 
• Agóes incluem: 
o Atos públicos, 
o Atos privados. 
• A nogáo de intengóes se desmorona ao nos opor a separar a pessoa de suas agóes. 
Inquietude: 
• É a INTERPRETAQÁO que damos sobre aquilo que fazemos quando fazemos urna 
agáo. 
• É o que confere sentido á agáo. 
• Se náo podemos atribuir urna inquietude a urna agáo, esta perde sentido. 
O sentido das agóes remete as interpretagoes que construímos através da linguagem, com o 
poder da palavra. Náo há salda das redes da linguagem. 
Os que sabem escutar náo aceitam de ¡mediato as historias que Ihes contam. náo se satisfazem 
com um só ponto de vista. Estáo sempre pedindo outra opiniáo, olhando as coisas desde 
ángulos diferentes. 
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Quando escutamos, também construímos urna história acerca do futuro 
• Na medida em que o falar é aqáo, todo falar traz consequéncias em nosso mundo, 
o todo falar é capaz de abrir ou fechar possibilidades. 
o todo falar tem o potencial de modificar o futuro e o que nos cabe esperar dele. 
O que é interessante assinalar, é que a fusáo de horizontes - ou fusáo de historias - 
ocorre no escutar de AMBAS as partes. 
A matriz básica do escutar 
• O fator decisivo na equaqáo do escutar é => a INTERPRETACÁO. 
• A lingüística tem estudado a linguagem como: 
o Sistema de signos e 
o Portanto, de sons que remetem a determinadas referéncias e que estáo sujeitos a 
determinadas normas de funcionamento entre si. 
Filosofía da Linguagem Tradición al cónceocáo 
descritiví da linguagem 
Reconhecimento da 
linguagem comoACÁO 
Agóes compreendidas nafala 
Ámbito Ato de articular as 




dizer o que 
dizemos 
Conseqüéncias 
do que dizemos 
Ámbito da 
inquietapao Ámbito da alma humana 
Ponte: Adaptado de Lucena (2003) 
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Ao falar nao só escutamos as acóes compreendidas no discurso, como também emitimos 
juízos e desenvolvemos historias sobre a pessoa com que talamos. 
Resumindo.... 
Comunicafáo humana é composta por dois fatores principáis: falar e escutar. 
Para Echceverría (2008, p. 142): 
o "o escutar é o fator fundamental da linguagem" 
o "é o escutar que dirige todo o processo de comunicagáo." 
o Apoiando-se em Maturana, "os seres humanos náo possuem mecanismos 
biológicos que Ihes permitam representar ou reproduzir o que realmente está 
ocorrendo ao seu redor e, dessa forma, as perturbagóes ambientáis se 
configuram em meros "gatilhos" para um conjunto de respostas dentro do espago 
de possibilidades que nossa estrutura humana contempla." 
o Ñas relagóes humanas a questáo do sentido (significado) é primordial para urna 
comunicagáo efetiva. 
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O falar efetivo só ocorre quando é 
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O escutar valida o falar. 
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Assuntos: O Escutar - o lado oculto da linguagem 
Referencia: 
• Resumo traduzido do Capítulo 5 do livro Ontologia del Lenguaje, de Rafael 
Echeverría. Santiago: Dolmen Ediciones, 2a. Edigáo, 1995. (Trad.: Gentil Lucena/UCB) 
• Fragmentos: Ontologia da Linguagm ". Capítulo 5 do livro Ontologia del Lenguaje, de 
Rafael Echeverría. Tradugáo: Suzana R. de Senna. Instituto Appana. 
• Lucena, G. F. Competencias Conversacionais: Um diferencial no gerenciamento de 
projetos. Revista Mundo PM. Sáo Paulo, ano 6, n. 34, p.74-80, ago./set., 2010. 
• Andrade, Eron Campos Saraiva de. Conversas: o fator chave para o gerenciamento 
de projeto. 2009. 193 f. Dissertagáo (Mestrado em Gestáo do Conhecimento e da 




1. O ESCUTAR VALIDA O FALAR 
2. ESCUTAR NÁO É OUVIR 
a. Cuando escutamos construímos urna historia sobre o futuro 
3. Envolve os dominios: 
a. - das ACÓES 
b. - das inquietudes 
c. - do possível 
d. - da alma humana 
Slides Gentil: 
• Falamos para ser escutados 
• Escutar = Ouvir + Interpretar 
• O escutar náo é passivo. Cuando escutamos damos sentido ao que o outro está dizendo. 
• Náo só interpretamos sons. Também escutamos o siléncio. Também damos sentido ao 
que apreendemos quando vemos, tocamos, cheiramos, 
• Escutamos a partir de nossa historia social e pessoal. 
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Existe urna brecha crítica entre o falar e o escutar. Ao reconhece-la, podemos assumi-la, 





Quem fala Quem escuta 




Ferramentas para um escutar efetivo {Slides Gentil): 
1. Checar escuta 
2. Checar inquietudes 
3. Indagacáo estruturada 
Referencial da pessoa que fala (passado) 
Seu discurso histórico 
Suas experiéncias pessoais 
Suas inquietudes 
Suas emoqóes 
• Agóes envolvidas na fala da pessoa (presente) 
Consequéncias dessas agóes (futuro) 
Indagar para um escutar efetivo: 
4. PASSADO (Observador) 
a. Com base no que esta pessoa fala o que fala? 
5. PRESENTE (Agáo) 
a. Quais sáo as agóes envolvidas no que esta pessoa esta dizendo? 
6. FUTURO (Resultados) 
a. Quais sáo as consequéncias dessas agóes? 
b. Que possibilidades se abrem e fecham com o que essa pessoa fala? 
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Resumo traduzido do Caoítulo 5 do livro Ontoloqia del Lenguaje, de Rafael Echeverría. 
Santiago: Dolmen Ediciones. 2a. Edicáo, 1995. (Trad.: Gentil Lucena/UCB) 
"Muitos executivos pensam que sao maravilhosos porque falam bem. Nao se dáo conta 
de que ser maravilhosos com as pessoas significa escutar bem 
O escutar como fator determinante da comunicagáo humana 
O escutar é o fator fundamental da linguagem. Falamos para sermos escutados. 
O escutar valida o falar. 
É o escutar, náo o falar, o que confere sentido a o que dissermos. 
O escutar é o que dirige todo o processo da comunicagáo. 
"O falar efetivo só ocorre quando é seguido de um escutar efetivo" 
A falácia da transmissáo de informagáo 
Comunicagáo baseada na nogáo de transmissáo de informagáo é urna nogáo herdada da 
engenharia da comunicagáo. 
Se ocupa da comunicagáo entre máquinas... um transmissor e um receptor. 
Porém, deficiente para comunicagáo humana, pois esconde a natureza problemática do 
escutar humano. 
Na comunicagáo humana, o sentido é fundamental. 
o Náo podemos nos referir a ela sem considerar a forma em que as pessoas 
entendem o que Ihes é dito, 
o A forma como fazemos sentido do que se disse é constitutiva da comunicagáo 
humana. E é também um aspecto fundamental do ato de escutar. 
O que ocorre na comunicagáo humana é determinado pela estrutura do ser humano e 
náo pelo agente perturbador. 
o Para Maturana, os seres humanos náo tém os mecanismos biológicos 
necessários para que o processo de transmissáo de informagáo ocorra na forma 
descrita pela engenharia da comunicagáo, de maneira instrutiva. A comunicagáo 
instrutiva se produz quando o receptor é capaz de reproduzir a informagáo que se 
está transmitindo. 
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o Os seres humanos, como todos os seres vivos, sáo sistemas fechados. Sáo 
"unidades estruturalmente determinadas". 
Os seres humanos náo possuem um mecanismo biológico que nos permita dizer que 
nossa experiéncia sensorial - ver, ouvir, olhar, degustar, tocar - reproduz o que está lá 
fora. 
Há urna abertura crítica na comunicagáo, entre dizer (ou falar) e escutar. 
"dizemos o que dizemos e os demais escutam o que escutam; dizer e escutar sáo 
fenómenos diferentes". 
A maioria dos problemas que enfrentamos na comunicagáo surge do fato de que as 
pessoas náo se dáo conta de que o escutar difere do falar. 
Quando o que se tem dito náo é escutado na forma esperada se chega a "brecha crítica" 
com historias e juízos pessoais acerca de como sáo as outras pessoas, produzindo 
problemas ainda mais profundos na comunicagáo. 
"O fenómeno da comunicagáo náo depende do que se entrega, senáo do que se passa 
com o que recebe. Isto é um assunto muito diferente da transmissáo de informagáo". 
(Humberto Maturana) 
Escutar náo é ouvir: 
Ouvir é um fenómeno biológico. Associa-se á capacidade de distinguir sons em nossas 
interagóes com um meio - que pode ser outra pessoa. 
Escutar é um fenómeno totalmente diferente. 
Escutar pertence ao dominio da linguagem, e se constituí em nossas interacóes 
sociais com outros. 
O que os diferencia é o fato de que quando escutamos, geramos um mundo 
interpretativo. 
O escutar sempre implica compreensáo, e, portante, interpretagáo. 
Escutar é ouvir mais interpretar. 
Efetivamente, podemos escutar os siléncios. 
O fator interpretativo é de tal importancia no fenómeno de escutar que é possível escutar 
ainda quando náo baja sons. 
De urna compreensáo descritiva a urna compreensáo generativa da linguagem 
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Normalmente pensamos que escutamos palavras. 
Nossa capacidade de organizar as palavras em unidades maiores nos permite escutar 
oragóes. 
Nossa capacidade de organizar oragóes em unidades ainda maiores nos permite escutar 
relatos, narrativas, historias. 
Mas, em última instáncia, tudo parece reduzir-se a palavras. 
Esta interpretagáo é consistente com o antigo suposto de que a linguagem é um 
instrumento passivo para descrever a realidade. Esta interpretagáo produz urna 
compreensáo estreita do fenómeno do escutar. 
Porém, a linguagem é agáo. 
"O significado de urna palavra é seu uso na linguagem" (Ludwig Wittgenstein) 
Mas apontar o uso de urna palavra é apontar as agóes para as quais a palavra faz 
sentido. 
Quando escutamos, nao escutamos somante palavras, escutamos também acóes. Isto é a 
chave para compreender o escutar. 
As agoes compreendidas na fala: 
4. Atos locucionários => ato de articular as palavras que dizemos. Geram um escutar 
diferente e consequéncias diferentes em nossa coordenagáo de agóes com outros. 
Preocupa-se com o que foi dito. 
5. Atos ¡locucionários => agáo compreendida no dizer o que dizemos. A taxonomía de atos 
lingüísticos básicos - afirmagóes, declaragóes, petigóes, ofertas e promessas - opera 
neste nivel. Preocupa-se com as acóes embutidas no que foi dito. 
6. Atos perlocucionários => agóes que podem ocorrer porque algo foi dito, aquelas que se 
produzem como consequéncia ou efeito do que foi dito. 
Quando escutamos, escutamos os tres níveis de agáo. (Austin) 
4. Primeiro, escutamos o nivel do que se disse e como foi dito. 
5. Segundo, escutamos o nivel da acáo envolvida no que se disse (seja urna afirmagáo, 
urna declaragáo, ...). 
6. Terceiro, escutamos o nivel das acóes que nosso falar produz. 
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O que escutamos pode ás vezes ser válido e outras náo. 
Entáo.... como podemos aumentar nossa capacidade de escutar de um modo mais efetivo? 
O suposto da intengáo para dar sentido a nossas agoes 
• Quando escutamos urna agáo.... o que leva a alguém dizer o que disse? 
• As agóes aparecem como respostas a um propósito, um motivo ou urna intengáo. 
• Urna das formas em que damos sentido a urna agáo é descobrir a "verdadeira intengáo" 
que há por trás déla. 
• Urna agáo que é coerente com sua "razáo" ou "intengáo verdadeira" é urna agáo racional. 
• Mas faz sentido postular a existéncia de algo assim como urna verdadeira intengáo por 
traz de urna agáo? 
A solugáo oferecida por Freud 
• Freud sugeriu a existéncia de outra entidade - o inconsciente. 
• As intencóes inconscientes sáo aquelas que, supostamente, residem no inconsciente e 
logram ser descobertas pelos psicoterapeutas. 
• Com esta solugáo, apresentada por Freud, náo há necessidade de questionar o marco 
interpretativo do qual tradicionalmente se tem nutrido nosso conceito de intengáo. Ao 
invés de questionar o conceito de intengáo, Freud o expande. Postula que além de 
nossas intengóes conscientes, temos também intengóes inconscientes. 
Questionamento do conceito de intengáo 
• "O agente é urna ficgáo, o fazer é tudo " 
• A agáo e o sujeito (o eu) que executa a agáo náo podem separar-se. 
• Quando atuamos (e também quando falamos e escutamos - isto é, quando estamos em 
conversagáo) estamos constituindo o "eu" que somos. 
• Agóes incluem: 
o Atos públicos, 
o Atos privados. 
• A nogáo de intengóes se desmorona ao nos opor a separar a pessoa de suas agóes. 
Inquietude: 
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• É a INTERPRETAQÁO que damos sobre aquilo que fazemos quando fazemos urna 
aqáo. 
• É o que confere sentido á acáo. 
• Se náo podemos atribuir urna inquietude a urna aqáo, esta perde sentido. 
O sentido das agóes remete as interpretagóes que construímos através da linguagem, com o 
poder da palavra. Náo há salda das redes da linguagem. 
Os que sabem escutar náo aceitam de ¡mediato as historias que Ihes contam. náo se satisfazem 
com um só ponto de vista. Estáo sempre pedindo outra opiniáo, olhando as coisas desde 
ángulos diferentes. 
Quando escutamos, também construímos urna história acerca do futuro 
• Na medida em que o falar é aqáo, todo falar traz consequéncias em nosso mundo. 
o todo falar é capaz de abrir ou fechar possibilidades. 
o todo falar tem o potencial de modificar o futuro e o que nos cabe esperar dele. 
O que é interessante assinalar, é que a fusáo de horizontes - ou fusáo de historias - 
ocorre no escutar de AMBAS as partes. 
A matriz básica do escutar 
• O fator decisivo na equaqáo do escutar é => a INTERPRETACÁO. 
• A lingüística tem estudado a linguagem como: 
o Sistema de signos e 
o Portante, de sons que remetem a determinadas referéncias e que estáo sujeitos a 
determinadas normas de funcionamento entre si. 
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Filosofía da Linguagem 
"Z 
Tradicional concepcao 
descritiva da linguagem 
Reconhecimento da 
linguagem como ACÁO 
Trés ámbitos da dinámica do escutar como dinámica de um sistema de signos: 
• O ámbito da ACÁO: 
o a primeira forma através da qual conferimos sentido ao falar - e, portante, ao 
escutar - guarda relagáo com identificar agóes comprometidas no falar. 
o Tipos: 
■ Agóes locucionárias, que tém relagáo com gue se disse. 
■ Agóes ¡locucionárias que tem relagáo com aquilo gue se executa ao 
dizer o que se disse (afirmar, declarar, pedir,...). Podem ser componentes 
de agóes globais mais complexas. 
■ Agóes perlocucionárias, com os efeitos no outro que resultam ao dizer o 
que se disse (indignar, persuadir, ...). 
• O ámbito das INQUIETUDES: 
o ao escutar geramos urna interpretacáo sobre aguilo gue a pessoa gue fala está 
fazendo carga ao falar. É o que temos chamado de inquietude. 
• O ámbito do POSSÍVEL: 
o se aceitamos que falar é atuar, reconhecemos que o falar modifica o mundo, o 
estado de coisas, e que, por conseguinte, o falar traz conseguéncias. 
o o falar rearticula o mundo como espago do possível. 
o Nele reside o grande poder das conversagóes. 
o Os grandes sedutores sáo maestros na arte de modificar o possível através da 
conversagáo. 
• O ámbito da ALMA HUMANA: 
o "Náo só atuamos de acordo a como somos (e o fazemos), como também somos 
de acordo de como atuamos". 
o Se falar é agáo, podemos concluir que "falamos de acordo a como somos", 
o O falar náo só nos cria, como nos dá a oportunidade de conhecer, nos abre ao 
outro, que através do escutar, tem urna chave de acesso a nossa forma de ser, ao 
que chamamos a alma humana. 
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Locucionários (o que 
se disse) 
llocucionários (a agáo 
compreendida) 
Perlocucionários (o 
efeito da agáo) 
■ Onde nos 
encanegamios uns dos 
outros; ■ Onde se confere 
sentido á agáo; 
fas inquietudes nao 
moram no orador, mas em 
quem escuta") 
Onde o falar/escutar 
rearticula o mundo 
como espago de 
possibilidades. 
Ambito da alma 
humana 
Onde escutamos o 
ser que se constituí 
ao dizer o que diz. 
Este é o tipo de escutar que é próprio do coaching ontológico. Tratase de escutar que 
transcende o dito e que procura concordar ao ser. É precisamente neste sentido que se trata 
de um escutar ontológico. 
Abertura: a postura fundamental do escutar. 
Postura humana fundamental da vida => Respeito Mútuo 
"A abertura para o outro incluí o reconhecimento de que devemos aceitar algumas coisas 
que váo contra mim, mesmo qdo náo baja ninguém que me pega isso". (H-G. Gadamer) 
"Aceitagáo do outro como legítimo outro" é requisito essencial da linguagem. (Maturana) 
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Echeverría - Ontoloaia da Linauaaem 
AFALA 









I LOCUCION ARIOS 
Agao compreeudidi 










Fonte: Adaptad o de Lucen a {200 3) 
O que é necessário para que o escutar ocorra? 
• Trés razóes fazem com que esta pergunta seja interessante. 
o Primeiro, existe urna razáo empírica. Através déla se reconhece que, além do fato 
de que somos animáis que escutam nossa capacidade para fazé-lo náo é a 
mesma. Tem pessoas que escutam melhor que outras. 
o Em segundo lugar, esta pergunta tem sentido em nivel mais profundo. Podemos 
olhar o fenómeno de escutar como algo que podemos tentar explicar, algo que 
pederíamos querer compreender. 
o Em terceiro lugar, ao examinar as condigóes do escutar, o convertemos náo só 
em um aspecto determinado da vida humana, com em um dominio prático para o 
aprendizado e desenho. 
• Que significa entáo abertura? 
o Postura fundamental no ato de escutar que contribuí gera o respeito mútuo. 
o Aceitagáo do outro como diferente, legítimo e autónomo. 
o Se colocar á disposigáo para aceitar a possibilidade de existirem outras formas de 
ser diferentes da nossa. 
o A condigáo humana náo se constituí no dominio de nossa biología, senáo de 
nossa linguagem. 
o Daí que afirmamos que a linguagem nos faz ser como somos, enguanto seres 
humanos. 
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O fenómeno do escotar está baseado em duas dimensóes fundamentáis da existéncia 
humana. 
o Nosso ser ontolóqico nos permite entender a outros, urna vez que outro ser 
humano é um caminho possível de realizapáo de nós mesmos, de nosso próprio 
ser. 
o Todavía, ao mesmo tempo, somos pessoas diferentes. É porque somos 
diferentes que o ato de escotar se faz necessário. 
O fenómeno do escotar implica em dois movimentos diferentes. 
o O primeiro nos tira de nossa pessoa, dessa forma particular de ser que somos 
como individuos. 
o O segundo afirma e nos envolve a nosso ser ontológico, a aqueles aspectos 
constitutivos do ser humano que compartilhamos com os demais. So 
podemos escutar aos demais porgue suas acóes sao para nós acóes 
possíveis, acóes que nós mesmos poderíamos executar. 
University 
London 
A interagao comunicativa é como urna danga. Implica na coordenagao de agoes com 
outra pessoa. 
Dominios de observaqáo para desenvolver um ESCUTAR EFETIVO. 
o O contexto da conversacáo é um dos fatores que condicionam nosso escutar. 
Andrade (2009) aponta a importáncia de se "construir um contexto compartilhado: 
os interlocutores devem entender e perceber que o que estáo falando e 
escutando sofre influéncia e está baseado em determinados contextos." 
o Outro fator importante que afeta nosso escutar é o estado emocional da 
conversacáo. O estado emocional é urna distinqáo através do qual damos conta 
de urna predisposiqáo (ou falta déla) para a aqáo. Nosso estado emocional tem a 
forma em que vemos o mundo e o futuro. Se nos interessa escutar efetivamente, 
deveremos habituar-nos a observar, em primeiro lugar, nosso estado emocional 
quando conversamos e, em segundo lugar, o estado emocional da pessoa com 
quem conversamos. O que dizemos, quando o dizemos e como o dizemos 
provoca diferentes estados emocionáis na pessoa que escuta, 
o Outro fator a considerar é nossa história pessoal. A gente escuta aquilo que é 
dito, em forma diferente, segundo nossas experiéncias pessoais. O presente 
herda do passado inquietudes, possibilidades que aceitamos e negamos e muito 
mais. Esta história pessoal abre e fecha nosso escutar. 
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o Há um outro dominio importante: a confianca. A confianpa afeta diretamente a 
credibilidade do que dizemos e, por conseguinte, a forma em que somos 
escutados. Se outros náo tem confianqa em nós, ou se nós náo confiamos na 
pessoa com que estamos falando, a brecha crítica entre o que dizemos e como 
ele é escutado se agrava. 
Ao falar nao só escutamos as acóes compreendidas no discurso, como também emitimos 
iuízos e desenvolvemos historias sobre a pessoa com que talamos. 
Resumindo.... 
Comunicagáo humana é composta por dois fatores principáis: falar e escutar. 
Para Echceverría (2008, p. 142): 
o "o escutar é o fator fundamental da linguagem" 
o "é o escutar que dirige todo o processo de comunicagáo." 
o Apoiando-se em Maturana, "os seres humanos náo possuem mecanismos 
biológicos que Ihes permitam representar ou reproduzir o que realmente está 
ocorrendo ao seu redor e, dessa forma, as perturbagóes ambientáis se 
configuram em meros "gatilhos" para um conjunto de respostas dentro do espago 
de possibilidades que nossa estrutura humana contempla." 
o Ñas relagóes humanas a questáo do sentido (significado) é primordial para urna 
comunicagáo efetiva. 
Andrade (2009, p. 61) apresenta urna síntese do que contribuí para um escutar efetivo: 
• Abertura: postura fundamental no ato de escutar. O respeito mútuo é essencial para 
poder escutar. Sem a aceitagáo do outro como diferente, legítimo e autónomo, o ato de 
escutar náo pode ocorrer. Quando escutamos é vital colocarmo-nos á disposigáo para 
aceitar a possibilidade de existirem outras formas de ser diferentes da nossa; 
• Checar a escuta: verificar se o que foi dito é realmente o que foi escutado. Muitas vezes 
achamos que o que escutamos é bastante claro e suficiente para retratar o que 
realmente o outro disse. Essa premissa é quase sempre fonte de desentendimentos e 
frustragóes recorrentes; 
• Checar inquietudes: escutar além das palavras, procurando identificar o que realmente 
aflige, preocupa e inquieta o interlocutor; 
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Compreender como o estado emocional dos interlocutores afeta suas escutas: saber 
orientar as emopóes no sentido de beneficiar a condupáo de urna conversa é um 
diferencial importante no processo de comunicapáo; 
Construir um contexto compartilhado: os interlocutores devem entender e perceber que 
o que estáo falando e escutando sofre influéncia e está baseado em determinados 
contextos. Por isso, a comunicaqáo, para ser produtiva, deve operar em contextos 
compartilhados. 
Falar e fazer 
perguntas nao é 
suficiente 






• Forma como damos sentido 
• Forma como sentimos 
• E influenciada pelo meio: por 
faíores externos 
Importa nao apenas o que se 
da. mas o sentido que se da ao 
que se recebe 
Pertence a o 
dominio da 
linguagem • No süéncio 
•Nos gestos 
escutar • Kas posturas 
• Kos movimentos 
• Ñas arjoes 
Nao é passivo 
Se constituí em 
nossas iuteracoes 
sociais 
Quando es cutamos 
produzimos 
historias 
ouvir +iiiteipietacáo Depende do estado 
emocional de quem fala e 
de quem escuta Escuta as acoes 




Ponte: Lucena (2003) 
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Este é o tipo de escutar que é próprio do coachíng ontológico. Trafa-se de escutar que transcende o dito e que 
procura concordar ao ser. É precisamente neste sentido que se trata de um ESCUTAR ONTOLÓGICO. 






que nos permite distinguir 
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para a aqao [e a da 
pessoa que escutamos) 
Estado 
emocional 
que abre ou 




identidade que se 
forma mutuamente, 
nao, entre pessoas 
que conversam 
discursos históricos [metanarrativas) e 
práticas sociais, estas determinando o que 





escutar nao é a mesma) 
Profundo 
(Escutaré um fenómeno que 
podemos tentar explicar) 
Prática 
(Podemos intervir e melhürar 
nossas competencias para 
escutar) 
Disponibilidade para 
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INTERPRETAQÁO 
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O falar efetivo só ocorre quando é 
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O escutar valida o falar. 
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Ontoloaia da Linauaoem 
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Assuntos: Framework to Conversations for KM 
Referencia: 
• Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita. A Technontologioal Framework to 
Conversations for KM: Conoeption and Potential Applications. In 9th International 
Conference on Intellectual Capital, Knowledge Management & Organisational 
 Learning - ICICKM, 2012. Colombia  
Palavras chave: 
Importante: 
o Considerar como gerenciar informagóes, pessoas, relacionamentos, agóes e 
resultados de um ponto de vista conversacional. 
o Que tipo de distincóes conversacionais estáo predominantemente presentes lidando 
com - ou tomando conta de - aspectos relacionados a informagóes, pessoas, 
relacionamentos, agóes e resultados em urna rede de compromissos que 
representem urna organizagáo? 
Cabe ao framework de gerenciamento conversacional para a GC: 
o Gerenciar (tomar conta) de urna rede de compromissos estruturada sobre tarefas 
mutuamente integradas e atetadas, relacionamentos e identidades que acontecem 
em e através de conversas interpessoais dentro de organizagóes. 
o Ir além da nocáo mais simples de um conjunto de tarefas de informagóes, estágios 
pré-determinados, ciclos que visam maximizar atividades de GC de organizagóes 
para a mudangas individuáis, de grupos e de organizagóes. 
o Nesse sentido, Gentil et. al. (2017) assumem que: (ver min 5 do áudio de 29/Abril 
com G) 
Conhecimento = informagáo em agáo entáo.... 
GC = gestáo de (informagáo em [inter-jagáo) gu 
GC = gestáo da (informagáo) + gestáo da ([inter-jagáo) 
o Ao coordenar acóes para realizar tarefas, os individuos comprometem, náo apenas suas 
habilidades técnicas, mas também suas vontades e intengóes de gerar resultados eficazes, 
sustentáveis e balanceados ou equilibrados na tríade (T-R-l). Além disso exercitam suas 
habilidades de se relacionar dentro de urna ética baseada no respeito por si e mesmo e pelos 
outros envolvidos no compromisso. 
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Tripé ontológico de como os compromissos sáo estruturados: 
Consciéncia de si mesmo (toma consciéncia) => no processo conversacional as partes 
devem se responsabilizar por si mesmas. NA CONVERSA, DEVE-SE ESTAR CONSCIENTE 
DO QUE ESTÁ DIZENDO E CUIDANDO PARA QUE O OUTRO TB ESTEJA CONSCIENTE 
DO QUE ESTÁ ESCUTANDO E VICE-VERSA. (Identidade) 
Responsabilidade pelas suas decisoes (assume) => as partes devem se apropriar da 
responsabilidade pelas suas apóes/decisóes. NA CONVERSA, CADA UM DEVE SE 
RESPONSABILIZAR PELOS SEUS PONTOS DE VISTAS, PELO QUE É DITO. (Identidade) 
• Abertura para desenvolver a capacidade de aprender (e aprender a fazer diferente) => 
Aprendizagem. Envolve criagáo, inovagáo... linguagem como gerativa. (Identidade) 
Base da impecabilidade na gestáo de compromissos, tanto pessoais quanto organizacionais. 
Quando isso acontece, diz-se que a entidade (pessoa ou organizagáo) está 
"incondicionalmente comprometida", condigáo-chave para que grandes saltos, quantitativos e 
qualitativos, acontegam e perdurem. 
Figura - Visao integrada das dimensóes da tríade e dos dominios da gestao ontológica 
■% _  M _ 
€\ O o o w I *| ^T Ál ^ « jfI ^-1 j-i. Tnrefa 
1 4} 
Identidade 
« 1 4 




Dominios de Gestao Outológiros: 
(R) - Realidad? 
P - Possibilidades 
A.R - Agao e Resultados 
R - Relacionamentos 
A - Aprendizagem 
Fonte: Lucena Filho el al. (2012) 
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Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworfctoConversationsforKM; Conception artd 
P o te n ti a I Appl ication s. I n 9tii I ntern ati on a IC onf ere nceon hitelleotu a IC a pita I, Kn owl e d g e M a n a g e m e nt & 
Organisational Learning- ICICKM. 2012.Colombia. {Gentil, Rodrigo, Sheilae Margarita} 
1. lnirodu$áo 
Winograd s Fbrsi-jlSSS} ■con cap-pao ds 
graanizac-oes coma Re-d&s 
d€- ComprQmissQS Kof man {2003) Nopca= da conversdS públicas 
a privadas e comprom esos 
Hidalgo (20090 
5 domí n ios do 
gerenciamento ontológ icos 
MengE e Eppler {2008} 
Framewoilc para gestas 
conversacional com base 
teoda da comunicaplio ^ . v 
Rtsi sáci de I i ler atr a bcíit e gástió 'ias ojrr»ií¡r=aE e ticxi; 
* Sesíáü-ij üCFÍiedmíTrta 
* /"írendiagení 
argcri^idarid 
* T de -dud sáe 
* Gístáa -da muckri^a 




Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita {2017} 
f ramework de con versapoes 
tecnontobg icas para GC 
iustil icativa 
rae-de resLitacoE 






práticas de como as 
conversas iníluenciam 
a GC pemnanecem 
inexplorados 
S, y 
Corcetere desenhar um 
franswork concsitual gus 
aLmjljg_o_g eren ci a mentó ds 
conversas caraa i3C. em 
espapos orgarÉaciorais 
reats, que leveem 
corirsiderapao as diimensoes 
ortológicas e tecrolócicas 
das conversas. 
v 
I.Uaior = nr^lhor ^"¡[ácia rae»ecuíájode grandes 
tareraa oigan izarlsnaiaíniiaaáiD. v =ac. 
eatratég iaa.. 
I LlUuir d neníala e entendimento nnutuoeo 
dlálogt: entre os individuts enr piol de lacoa de 
toníarx-aa necessarlos paraacDDrdenataode 
aobaa para reaultadoa. 
III Auto-^uficléitcla, integrldadeedlgnldade daa 
pesacaB dentro daa organizapoea. 
Relacionadas ao nrozek) de 
Uengís e Eppler {2006}: ■ Er ter-z inrer to acbre o 
aneémiMigagBiL ■ z.íülDracac aas qnesioes 
e dimensoes cliaves do 
modelo. ■ Interapac ertre == eetÍe- 
dimenaceBdc modelo. 
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Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworfctoConversationsforKM; Conception artd 
P o te n ti a I Appl ication s. I n 9tii I ntern ati on a IC onf ere nceon hitelleotu a IC a pita I, Kn owl e d g e M a n a g e m e nt & 






Pro ees sos 
conversación ais naGC em 
organiza 50 es 
frameworkdeconversagoes 
tecnontológicas paraGC 




Mistura abordagens conversacionais tecnológicas e ontológicas 
para a GC através de conversas humanas. 
Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworktoConversationsforKM: Conception and 
P o te n ti a I Appl i cati on s. I n Oth I ntern ati on a IC onf ere n ce on I ntel I e c tu a IC a pita I, Kn owl edgeManagem ent & 
Organisational Learning - ICICKM, 2012. Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita} 
1. lnirodu$áo 
CommuniMtive Backgmund 
Oeti 'rh# QÍ Stp*g#. Jmdl Pn» OTBfnx^r^grkjil 
cofuur* Mieflon vrú shwing? 
Gfoup Dyisfiinírs 
amí VLnjH'jr**."* MJnd Ji*d **0*n íh* vsK-v-t-TLir-an. iM r» J wnount ofoxibe^t «■AHÍ 
ConvetMCional Ar# «-idriíriudl ewwírw oé ih* 
ewrvtfuirtft jrvd efrtrtIMd IfrnAid* lh« Cd- 
crtvrtion sí 
hU-llAü* ■ . « 
p.i. ■rj.-: a*opt* : ■r : 
gn fr jrri i-rj 
-l-ijr T.ms. pOSpiMBa i -= . ■ ■ ■ ¡ 
Cotiv-ersaticni Process 11 lh* OV*fáil OOfWnjfbOP- «O* »VljMiJÍ»d <1 i * íhflí JllKí#» ■Aaii MSiMii ** ■** úMtrflíbft iitd Ar# 
"V pwUoipflrti'. jinwfftliWKí. Jí?d ■»il^Jí+d? v' 
Mtnyis e Eppl«r |5CCB| 
dtsenvolveram un "f ra mtwarli 
para gasta o con vars aclona I con 
basa na tanria da canunicacán" 
Contsatraram eslbrpos em quatro 
áreas irter-ielacionadas: {jerenciamento de 
conheciinento: 
2. Apiendkagem oigan kacnnal; 
3. Tomadas de decisáo; 
4. Uudaitpas degeienolamento. 
Reconhetsndo a exíetiéncía de ima 
miiade de legras oonveisacionaís 
oomunefite rao lelaoíonadas na 
ciencia da oigan cacao. Uengís e 
^r.r.^r " P-Pfiri ma kn 
REGRAS CONVERSACIONAIS 
EXPLICITA!.— Drgsr iism i" 
estruturami as regras emi irrii 
fra/newoik de seis dimensoes 
coerente e ¡novador para o 
aeren siamento de ¡x-nversas ras 
organ capóes. 
Para Dada dimeírsao. Henge e Epple {200S} sugerem urna questáo -criti-ca 
relacionada, d ese n hada para o 
geren-ciamento de conversas de 
conhecimento intensivo. 
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Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworfctoConversationsforKM; Conception artd 
Potential Applications. In íth International Conference on IntellectualCapital, KnnuriaiinaiiianannrimiiiJt 
Organlsatlonal Learnlng-ICICKM, 2C12.Colombia. {Gentil, Rodrigo 
í. lnirodu$áo 
€ommuniMtive Background 
OQ#! 'rh# |.»t«hisn pl1 MPt:-!» jmdl . 
cutcur» cruman ihanr^j"?' 
Bactqroun^ Je c-c-nun cacd-s 
* A sdu^ácj 'i.' xrrjxj 
e ■•-•j :J'-J cjga-iiadcfid ■xicia ¿i ■L' .Syij j e a 
ocnipa'lill'iiniírfia de cxrí"K)drti a-fia? 
il-JT ■ja ■:!■■>- ■ji i-j i ti-'ijj ■:! tk; jjjtr S¿ki 
r-ir-adtK e níadaadcE darta da oxho-sa, e ijna otrla ■qid de oonflílc] de ccrfioúda é parriitida? 
D rÍT\ rjs. ..z. 
Gr4up DyucHnics 
eafítet JWMI p&m*? 
and n^«f *Tttur-, íh# . 
iM i i wantci 
ConvefsoCiontal A?* i'Wrw'iduJl Aftd ÉXHVtfMfi QbMí 64 lí** 
*i-í jlfíH*- * ■ p- k: T jrd ffV* cíj- 
crtptton 
intencA^ Convartaclona.] 1
 Mete ¡ncividuais e cormjTE .das ocnvorsas sáa 
euxiig-ja (.• criarna±E -a xna ■cci cnacaa de í ícada? 
:■ ■■ Msrn M-3S',n J
 D ■-■jne.fc.jj u ¿¡ '■j'i -a -da niaa orju 
¿iiri"i¿»de ¿es 1¿w<J¿eí c ¿e ¡atsagas i 
ísáe i-jtj.v-fl-r; aii J£ncE roas? 
■. « 
m-míi-: c-n[.a;l jlCrl Qd frjir rig ■'■ 1 - ■r-i- ■ iúd|]Éin«ñU Menta l. 1
 Os -r/.y ürjjyas tsrJxy ciartes cte 
rnacarlsrnas tEtulrariíE É des 
! - ■■■ - ■ : 
mo íi sr xranis eaes 
cfjadaixii >JS jd'jatiarcE e as 
trisaos picia-iza-fiís ? 
Conversaticm Process i iN» ov+^aJI ooi^v*rMnjor« Aon# tinjauiwl f> a ■* J ,- ihu jikw» bon Sfecu-t 3-k! "■vrrBwnji ftB w»! Ai tutrwicft Artd «jiploi jííkhi^ Aré ¡fiy 
%. j insérréljJMéd. srd *<*11 
mgwigji de Oonver»cao 
* A iijde¿ da carvasac^acj -de tima 
gad ístj (stulrada de Id fcrnia 
que jaT :e yj'i:a VJ-Ü e ¿"-iie-j:.1 
m ocnia e inia 
JJ&LVJ .jf ? 
Aa ■-■xir ifjyixE sirtOLiores ísrdci 
aaJ x-jdus arre ce psridpanles, 
•|¡a 'c?->. e beni 
suooddas? 
Lucenafilho, G. J. et al. A TechnontologlcalFrameworktoConversatlonsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9th International Conferenceon Intellectual Capital, Knowledge Management S< 
Organlsatlonal Learnlng-ICICKM, 2C12.Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sliellae Margarita) 
1. lnirodu$áo 
Gentil et al. stigerem aprofundaremtrés aspectos do frameivorKde Mengise Eppler[2OO0): 
1. O ENTEHDIMERTO sobre ORGANIZA^OES pode serexolorado. Porexemclo: 
o Arq.ris e Schon (1973:: Teoría da aprendizagem organiza ció nal que aborda as onaanizacoes como 
Sistemas que rececemiiipnt (qos jados)-> process (os da jos)otiti:utidados processadosí 
c 0 desenho de reoras conversa don ais pode variarfJepenJencq da abondagem e definigáo dada a 
organizado.    
2. As QUESTOES DIAGNÓSTICAS CHAVES do frameivo^'^o além das regras conversa clonáis explícitasl 
simples e abrem novos e significantes campos conwersacionais. 
3. Nao há indicaíoes claras ou consideragoes sobre COMO AS SEIS DIMEhSÓES ÍINTEFtAGEMl cada 
[ dlmensaotb pode ser mais explorada. F od e-s j tra b al ha r m el ho r a n atu reza p re scrrfiv^ do frameivorfí. 
Ib sugerem pesquisas futuras promissoras, dentre elas, pesquisas empíricas para investloar se o 
como o rlam ento con ve rs acio na I como prescrito pelo framewoik de Mengis e Eppler (2008;. facilita nrocessos de 
conheclmento so dais oara os Inte rio cuto res adoulrirem ¿ Inte m al Iza rem C O f .1P O RTAf.1 E NT O S 
CONVERSACIONAlS EFETIVOS e outras formas de melhorar a qualidade das conversas. 
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Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworfctoConversationsforKM; Conception artd 
Potential Applications. In 9tii InternationaIConference on Intellectual Capital, Knowledge Management & 
Organisational Learning- ICICKM, 2012,Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sheilae Margarita} 
I, ¿itnodticriQn 
A combinagao de tecnologías e ontologias conversacionais talvez possa ajudar a 
melhorar os processos de Gerenciamento do Conhecimento por promover; 
1. Maior e mais sustentável eficacia na realizagao de tarefas organizacionais 
grandes, tais como sua missao, sua visao, suas estratégias de implementagao, 
seus objetivos, resultados procurados etc. 
2. Melhorar a respeito multo, o entendimento mutuo e o diálogo entre individuos. 
Todos esses que tém visáo para estabelecer lacos de confianga sem os quais as 
coordenagoes necessárias de agao através dos quais um pode procurar 
resultados concretos talvez sejam limitados. 
3. Alta dependencia a integridade e a dignidade da pessoa dentro das organizagoes. 
Lucenafilho. G. J. etal. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9tii InternationaIConference on Intellectual Capital, Knowledge Management Si 
Organisational Learning- ICICKM, 2C12.Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita} 
3. Eundacoes tecnológicas e ontotóoicas oara o framework 
Nonata e Tateiiohi {1SS5} 
Coníeito ds "Ba": espa-fo 
oompartilhado, ambiente 
para com u n ka-pao lumana 
Kiogti etd(2000) 




Papel das pon veisapoes 
interpessoais 
r 
Maturana e Varela 
Teoría do Observador 
Os senes h u manos sao 
senes interpretativos 
Gentil, Rod'jo, Sheila e Margarita (2017) 
fia.tBivQrií de pon versapóes 
tepnontoiég leas paraGC J 
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Lucenafilho. G. J. etal. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9tii Internationa IConferen ce on Intellectual Capital, Knorntedge Management & 
OrganisationalLearning- ICICKM. 2C12.Colombia.{Gentil, Rodrigo, SheilaeMargarita} 
2. Funda$óes tecnológicas e ontotóqicas para o framework 
«Vlricig-ad c Herí-! ■; 19®;' 
ocricxfi^ia ck cTi^i^xpcks cania 
RüdtsdeCcmp'írnissaB 
hleoessáría hanuk Calta -d^is roete do ücmprcmii 
EráasÉ r]¿E¡ camersas de i-dades que duro pera 
ourrivjr^G 
Mas que cj du; das u; c '-as dos rdadcriaTitrifcE. 
O camparla!!orftj das jju a am 
rdrrtaTrelagaa oantiriüa de aSMdades que caregam naves pandtilidades. -¡p. 151J 
Kainan '¿Jñ'. Nbgúas lie coivarDs aja ees o privada! o CícrTipjtmiH 
cxrft'íT =ad cria= 
il¡ddqa>;2Cng} 5 dtni ríes da gararoamanki 
crridógcxE 
■ Mongis o Eppi<T (2008) 
PramtMixrk peret ges-ja 
ocrri'íTEada'id ocni base na da octtiixicbgSí^^pi^^ 
R.waáa de literalra Sobre gesíaa ■±e oarti'orEeE o faoo; 
* Gisíaada ücríiodmorrta 
* /iprerKÍ jagen! argaa-zadaruJ 
* T -aniada -de ded saa 
* Gesíáa -Ja mudanga 
justificativa 
Laa-je dade oampramiasoE O ijti -das 
esi cíi^iis das sítís humanas, deitrri c j da
- 
í-d-R.wrta ; ríd.'; 




_ l- a-- : ■gararr. r -j J4Tt^fTOALTcTta;. 
wcfüíSas na T e R. ^riía_íp«rii oess-aas 
Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita {2!017> 
f rameAiorfc de ion versaioes 
tecnontoióg cas paraGC 
■ Pkkbssos ion veisaeionai^ ir ^Ler sienr a GC. ■ A líteratu ra de GC aborda questoes relacionadas, con vers. ■ Háo aborda alitLaese va ores. i ra GC ae Forma bastante tecnolóa sa Er tera inrer to e ■gerer ciarrer to ae 
coiversas, "ornras 
praticas de conno as 
coiversas inriueitcíani 
a GC pernnanEDenn 
neaqskrados 
V- 
Lucenafilho, G. J. etal.ATechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. Ir 9th Internationa IConferen ce en Intellectual Capital, KnowledgeManagementS 
Organisational Learning- ICICKM, 2012.Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sheilae Margarita} 
2. ^ondaeoes taenolóoícas a ontolóaicas oara o framework 
Winograde FloresCiaas, pág 151) considera m: 
I. A organiza gao como uma rede de comonomissos. 
II. Gerenciamento como tomar conta da artiailacao e aliva^ao de comoromissos dentro da rede. Isso 
requer: 
o Gerentes incorporem nesponsabilidades essenciais: estar aberto ao novo, capaddade de 
escuta, auto ri da de para lidar com compromissos  
o Abordarconversasparapossibilidades queabremespa^o para conversas para af o es. 
Tb con sideram importante: 
•Pensaremo que os gerentesfazem. 
•Relagoesinterpessoais que interferem na identidade da organiza gao. 
Wirograd e Fbres {199S} 
oonoeppao de Qrganiz^^Q&s DGmQR&d&s 
de Cc-mpro-missQs 
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Lucenafilho. G. J. etal. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9tii InternationaIConferenceon IntellectualCapital, KnowledgeManagement8. 
OrganisationalLearning- ICICKM. 2C12.Colombia.{Gentil, Rodrigo, Sheila eMargarita} 
j. Pundacóes tecnotóaicas e ontolóaicas oara o framework 
Kofman [2003, pág.202): 
'Capaddade de tazer comoromissos é um dos dominios básicos e constitutivos dos seres 
humanos. Isso semanifesta através: 
o Eficacia de TAREFAS ejecutadas 
o La^os de confianza estabelecidos. REI ACION AMENTOS desenvolvidos para oimpriras 
ta retas 
o Esforíos para preservar e garantir a IDENTIDADE das pessoas enguanto envolvidas ñas 
ta retas e relacionamentos 
'Dimensoesdoscompromissosconversacionais: Organiza^áo, Jareta e Identidade. 
o Representam,naoregras,massimaestruturasobreaqualaorganiza^áosemanifesta. 
o Dáo vidaás redes que constituemas organizagoes 
o A qualidade das redes impacta na capaddade de GC da organiza^áo 
■íof man {2003) 
Ncíoas de con versas públicas 
e pnivadasecompromEsos 
conversacionals 
Lucenafilho, G, J, et ai, ATechnontological FrameworktoConversationsforKM; Conception and 
Potential Applications. In 9th InternationalConference on Intellectual Capital, Knowledge Management® 
OrganisationalLearning-ÍCICKM. 2012.Colombia. [Gentit, Rodrigo, Sheila eMargarita) 
2. Fundacóes tecnológicas e ontolóqicas para o framework 
■■n,c 
Estmtufa des compraniissos con versa cicnais: ■ Efi^da de TAREFAS EXEOJtacas ■ Laoosdeccnfianca EstabEleddaslRELA€lONAMENTOS) ■ Esf cress f eitcs pa 'a g a ra ntir a IN TE G Rl CADE d aa peaacas Explorar noartigo FSC 
enquantcenvclvldai ra T e P. A ccmbiriacac dssaas pe'sp £ eticas cc n vsTsa de nsis cpn\idann pe'a 
p™ a nal isa da qualidade de GC ra d-ga niza ¡3 d e pícnidác de 
medancas indrvidjaE, de g-iipese d = crganizaccES. Ce m prs m lasos converaa d or a is: 
Dáo vi o a áa red es d e ocnatitu em as org a n IzacoES 
Aqualldadedaa red es d e com prom iaaos (T-R-l) I m p a cta na oa padd ad e d e g Erand am art: d e con ha dme nto n a org a n izaca o. 
A danca dos comprcmissos □ entro de urina org a niza cao f I ui á medida que Exiate um Equilibrio eficaz entre as d i m efisdes T-R-I □ Eorecuta: urna tarEfa am datrimentoda um reí ador amanto pode compromalar a idarddade. □ Abodar'dEsiatir de urna tarefa pa'a rao ameacar a ioentidade do outroé urna forma de diegar a rEsulta o os mediocres. □ Eorecuta r u m a ta rEf a, trata no o a i d Entida d e se m conai d ara r o i m pa ctog ara doouoquEca usa a o ral a do na me nto com- o 
outro é poluira rEde com reí adora me ntos p o tend almene conflitantES e i n ef i cazea. 
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Lucenafiltio, G. J. et ai. A Technontological FrameworktoConversationsforKM; Conception and 
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2. Fundacóes tBCíioJáotcas e oiítolóqicas para o framework 
Estruturados comprQmissQS cpnversaciQnais: ■ Efi cada de TAREFA S executa das ■ Lagos da ccnfianca Estab&leddcs ¡RELACIONAMENTOS) ■ Esf o-rgo-s feitos pa ra g a ra ntii a INTEG Rl DADE d as pessoas Explorar no artigo FSC 
Enquantsenvslviaai ra T e P. A scnntirvacác dEiras- pe ip e ctivai cp nvetes píp nsia ppnviÉann pa'a 
Pina arálisE da qualidada dE 6G na PTiganizaíBP e pjnnipaip dE 
mpdancai indrvid jaii, dE grupase dE crganisaccEE. CEmprprnissoE CEnvErsadpnais: 
Dáp vi d a as TEd ee d e ponstitu Em as prg a p izacÓES 
AqualidadEdas rtd es d e cam p'am issns (T-R-l i i rr p a cta na ca padd ad e d e g EFEnd am Ert: d e con ha dme nto n a org a n izaca p. 
A da rea dns compromissns dEntfo dE urina org a niza cao f I ui a mEdida quE exísIe um Equihbfi o Eficaz EnfrE as d i m eíisoes T-R-I □ Executar uma tarafa Em dEtrimentodE um íEladpran'jEnto pode compronnElEr a idErtidadE. □ Ab oda r'd Esistir d e u m a ta rafa pa'a ras a mEaca r a i p Ertid ad e d o outroé urna fp rm a □ e ch Eg ar a rEsu Ita p os m Ed i octes. □ Executa r u m a ta ref a, tata ra o a i d entida d e se m consi d Era r o i m pa ctog eí a do ouoquEca usa a o tel a do na me nto com. o- 
outro é poluira rEdE com reí adora mentas polEndalmErle conflitartES e insficazES. 
Lucerna filho, G. J. et al. A Technontological Frameworkto Conversationsfor KM: Conception and 
Pote nti al Applications. In 9th InternationalConference on Intellectual Capital, Knowledge ManagementS. 
OrganlsationalLearning-ICICKM, 2012.Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sheila e Margarita) 
Fundaqóes tectio/óg/cas e ofiro/óq/cas para o framework 
c-urm^AiiumpoK ASIÍÍ^WLMT-S ANO npiANATiow 
WAirit 
OBSÍIWBR 
tüHVERiAriüHS I 1 HE MflW W FAI K 
IffMNMCfi 
WTircnofi QUISIIOfA 







CC>H'irtS!sftI&tí«Í lÜÍÜHÍr lftUL-U KÉLATtóMSWi 
ATUOW M4D ftTSUITÍ 
OfFm AND PeCMlMS 
Cu^iu 
COW/CPSATlON^TO C5írf.DlF4A7í ALTIONS 
Figura 2: Da-m ín i es cntclógiccs e farra mentas ccnveísadcnais assedadas 
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2. FijmJacóes tecnológicas e ontotóoicas oara o framework 
Gentil et. al. {2017, p. 157): 
■ I m p:: la ntE: 
□ ConsidErar cams (¡ErEndar informajdes, pEsssaa, rElacicnannEntM, a^oes e fesuliadas dE um panta de vista 
conversacional 
□ Que tipa dE distincsES canvErsadanais Esta a arEdaminantErnEntE arESEntES lldanda cam — au ta manda canta 
dE - aspEd-as rsladanadas a infarmagdes, pEssoas, reí a don a m Entas, acaES e rEsultadas Em urna FEdE dE 
camaFamlasas quE FEprESEntEm urna aFganizacac'7 
■ Ca bE a a (ram aworií dEaEFEndamEntacanvEisadanalpa'aa QC: 
□ GEFEndaF ¡tama' Fxjnta) dE UFna FEdE dE camaFamissas EstrutuFada sab-FE TARE FAS mutuamEntE IntEaFadas e 
afEtadaa, RELACION AMENTOS e IDENTIDADES quE acantEcem Em e através dE conversa a IntErpEssaais 
d Entro d e aFg a n iza gdes. 
□ A oamblna^ao dEssas pErspEctlvas ttonversadonels car vi can" para urna analisE da qu alidada da QC na 
arg a n Iza feo e pram apeo de mudan fas i n d I vi d u a Is, d e g fu pas e d e arg a n Iza pdes. 
□ If alÉm da nocaa mais simales dE um conjunta dE taFEfas dE InfaFmafOES, estágios pFÉ-dEtEFminadas, ddoa quE 
visa m m atd m iza r ativid a d es de QC d e arg a n iza gdes para a mudan fas i n d ivi d u a is, d e g ru pas e d e org a n iza goES. 
□ Nesse sentido, Gentil Et. al. {2017) assumam qu e: (ver min 5 do áudio de 29/Abril com G) 
ConhEdmerta = ¡rfarmagaa em apaa Entaa.... 
QC = gesta a ae (infamia gao em [inter-jafáD) ag 
QC = gesta a da (informa gao) + gesta a a a ([inter-jagaa) 
□ AhabilidadedE engajar individuas au organizacoES É dirEtamentE reía daña da a habilidadE dE Estar (sef) na mundo 
em qquer espago da vida. 
□ Ao gaardenar aco&s [tara realizar tarefaa. as individuos gomaramEtem. nao apenas su as habilidades técnicas, mas 
também su as va nía a es e intencoES degerar resultadas eficazes, sustEntáveis e balanceados au equilibradas na tria de 
(T-R-l). Além diasa EKeiDitam suas habilidades de se relataonar dentro de urna ética baseada na FEspeita par si e 
mEsma e pelas outras envolvidos na compramisso. 
d Oda ñas com pram eternas a que está em jaga é naa sá nassa capaddade ae gerar resultadas procura das, mas tb 
nassa habilidade ae nos reí adorar um com a cutre- dentro ae urna ética baseaaa na respeita par nás mesmas e pelas 
outras com as nuaisnas comaramEternas. 
Lucenafilho, G. J. et al. A Tech nontolog leal Framework to Con ve rsatlons for KM: Conceptlon and 
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3. Concaocao básica do framework tecnontolóaico de conversacoss oara a GC 
T-R- 
Fusao conceitual potencial que 
pode fornecer subsidios para o 








Assim... Assumindo que organizagdes sao 
REDES DE COMPROMISSOS 
INTERDENPENDENTES a GC em cenários 
organizacionais pode ser visto como um 
espaco a ser constantemente cuidado 
através de urna base ontológica da gestáo de 
urna área cíclica thádica relacional (T-R-l) entre 
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3. Cot^epcao básica do framework tecnontolóqico de conversa<¡oes a GC 
Ouadro 3 - Franework de gerenciamento das conversa^oes para GC 
Dimtn'.wv 
Doumies 
Tárela Relacoes Identidade 
□cminio da 
Rí.ilniírle- 
tRealidade). dúünf óe:. 
laísTCihií ao e nfinu n^óes 
DimníWí novjí 




{kf idu e dedUtar 
CoeiénciA entre 
deíl aj.iréei e aíóes I^tepndade 
Dotuihia d» AfAoe 
doi Feiutodos 
Pedidos. ífífUJ. 
pronus^ e teclafljiíóes 






Esíitiai e cotiñanca gue 
se eonstrói e leconsTroi 
Cndrer.J^iücs 
haubmentados. dar 
autondide pora que 
oumoi nos ensineoi 
AmeniifLdzjde 
Deutaia da 
Aprendizaje ra Refleijo. perginnis e jmzos Fcfdbacte letpeiio Lfolcjnidzde 
Foníe: Luce na Fiiho el al. {2012). 
Lacena fjlho, G. J. et al. A Tech nontological Framework to Con ve rsationsf or KM; Conception and 
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3. Concaocao básica do framaworfc tacnontoJooíco de conversacóss oara a GC 
fji hln l Bpiií ÍCí-íripfWn OÍ Ih* 
T«K Tt- K-If s 
 1  
Ccj^ijtjj ck: d 
c.TcrritJisa- ■JTFJ ¿ IÚÍ ■L-JÍ- 
ii'jCííMirsi.---eow ** rfi 
KFrOLfSTlOhu 




!■»**>■3 p*OfM T+CJjymi* t** ÉiiatMa té uArAweñtd íflM-'-i'S lM)KiOO mtfiui 
rjhHCrfv of Ccjrijrtcj ■dü d st "tcóta 
ctuvís. hspiradoioni Mírqi 3 íí Cju'jf ¡SMa;- e 
na «qmriMcM dos ajtcres "•fl rtP-nrS -sg inn 
KETOUF57KWS A*» pnopt* -ojcV tp 
moó :r* T-iir 
ariftptfpn^fuícp ftwri * 
ai a pñiüfit? 
i5b»*rw)(Filft» Lfi## I» eaw* íppf ^rrppiHirpiJ'íe (<>mi:* LA"-.»'' rt^vin iHni^ufrn»rri: rntitf 
/I ÍPWr'O OpMVtt 
*e*rw&¥* *"& fi«rc«fúy\s ro Cdtw«ríc« w pr 
«Érouesnc Arw «pnmqn JB #i^4Cil VU Vm 
)4 ítm/w rpm Mfittitrtttr i ■i - Éí 
Adc-ip ar-d 
MW. tfl LP' 
«rvc-.CSTIQM 
hVW -mk, i. m * tft'Or Ihatnn^rKtrmA* «rhn 
*-»d rryJr trr Jraff cVni^in^í? 
drv3 T -r c/ccnmíewtfii' 
lf| lililí rnpvi6É4T •"d* ¡A* ff 
MUroiCi ricws 
**p* *I! .||«*»WN* 
eu t Lt ! Í'«OW»A+ ■j íwvqpwMi la í-j¿t 
'-■•r, fcl jrrir « ábU-MAt VI 
i*S ÉéWpW/t 
KÍYOVfSTKitlS lirnfaaftiMfma e» 
p-sdAeróA '»■ re'iTf 
JWMH' ■efróúróy^M* i i L l i * dró*1!»* 
'PiSvci' "C ji a 
JHdwanampHt ■•. j-mnar^ 
RfUwi'pi 
PtvmtS'&a rVi eroe*! «atafrit 
cm*/ ana bSvi ■'■&r awpnmvHi of Behwcr 
*mj rWPv* *■***& * i-ny.+ir ««ífrt hfwv' 
Capante «aco^wamp 
'ríSÍS'nTS'íríH- 
'jtTQwi insmi 1*1 SwwflpenPMi pnd ^Hn A-- Wi->z ■ wl Meraig iamm loa. 
eM|A#rwAwiÍD> v 
« KiSüír^Swí AHÍ HepH «afl JC-^TOV i.'v Din rta> •iV and jrp»ik uip hwuuu- Éñé/mM-mm 
WI^JUIÍ •« iña dDU* da Vha » cdrwi.' 
i «itsi .n-Arr ta- pai^ua r: ñM-.i pun 
mtra* P«WT. «Pj' -d-rWgfWT ' 
■uf # vo Ad re auh W^HT UA4a 1 
M, 
Rrfwe.y. .:,»■ >«. ^ íK^-d 
nfr SvFidOAi 
wpciró ÍSa.-í ^rr«í-ró . nnM4 -je* ^cierói' and irói c^peaBÁ1! ¡mw e# aataa antf ii jn ■OA^pAManOMM Hf- 
nHMetróPH» 
■"■o* i en* '•■riapní on af Hhewifl'libara e aorawr 




i." *" r-í * ■* t'THiWW «ÉTI na iiu-T-Ma '-' ti m.ari--; ■ÉCJ-I oneiNniVav ■a'tArUv^.pi.t1 ■V» BiaJiaoMi L'w H 
Ji- VWiWbai ■nMrgrt***** MM4* tv 
irfv ir Sii-«ró rón 
Rfc-4v(¡ír«h$ 
^rt-'iÉPito-ejFWAae 
"rti ^ ú J.JV fhof 4 nmM psutow 
l1 v 
uñare-/ KTfi^wwKw la 
Wró*»*»*'! ii li'iiJ Wtff* 
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3CHi1il b I 1j Hi 
Títt 
(Ríslity). cü^Unctiíins 
informetion í nú siftiennsiití 
K£YQU£Sr!ONS 
Ana .íi'of.warcj) evjftenca; 
vhj íatís ííiai </aí(yi¡» ™a.yjr avfliíabíe aaíj 
st/flfertj.rrf ? 
De (MCiíie rbe 
atísieinrs o( tinfeachsd 
resJÁ.njs novena Ihoir eunoftl 
ea&Kity bf ofcMí 'Ofl' 
HtManwVft, 
d«ndng and aedanas 
KErQuESTÍOHS 
Ara vuvvl'j 'í'irJy ta aóseiw 
and aira/jaffi ffia parí 
withQtí pfQJi&W frifin a 
wKSt ansfíf. fl ! 6 íflSSífttWy júneral/ny COritnrt? 
W.'wn fibt*r\iir*3 Iti* Mt**'. 
da pOúpUt fcol cwpúwürúd la 
moka docisioni upan which 
ftílárjirs 
Naw dsfcrclic™ anc 
ccnuccrior 
KEYOUESTIONS 
lí tnara aper-rnts Í5.rpsAPis 




Ja thcic epennosi lp 
«ppiee/ale and wnb/ece ÍHH' 
piífcúittians fíijA? rnofuy ? 
Cchantie* batwaar) 
dadaral om and artiCna 
XEY OuESTlONS. 
Ate eamnori pulposas 
exphail pr.d anpntpa ta the 
pp-cr^pfjpn (rf M/tir^níí 
Is tito/a SpBco lar 
ippnfaireitv and Ífj-íwnanía. lA a rrPyttél 





Ara paople em/eip íftsf 
ffaevj' nm'inar al obsBrw.ng 
toal/i'/ doinei hom Iftoa 
omn ntertaf ntoíWs-' 
Are dJf&renaes betnaan 
píncpío rjmipníjeíf J.TÍÍ 




Do peupía Jiava iha ÍWBPtytQ SP.flpbít (Aarf 
piipicai. pnd la aamm.t 
ÍJVtfltíííví'í HfXft tt)P 
COhtHonsa al tlieif 
gehons? 
Whcn idCCfrorcnaa 'í 
aPsurircfi' ¡slhais 
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3. Concaocao bastea do framework tacnontoJáaíco de conwfsacoas oara a GC 
Table 1: Basic conception oí Ihe lechnontological convofsational management íramework for KM 
^trnensions 
TssK Rela-jor-s líJendty 
Domams^^^, 
Actioia ancí R«-K.JIík 
RuqLiCH'.a, oíftiint pruiiRiaies 
and cofnp'ainíB 
K£ Y OUJÜS TtONS 
ncnrfjf t&ferfifrrwflííOrt o/ iüfktr f>í&C& tít a way Htirí tnvotvmtí jMKrpi* mott&fm 
r*ncf rp«üfl« €+*9ft/ 
JXtw iitatük**. tff THeiMtjmif ifükA. 
OSHj CÍWJp^lfS wom* Crf 
oopcirtiVfnriiís. Tan mutual 
ntipftorS and rii a-siabítstimcrrí 
c?' corTprnrJrjTípraTa ^ 
'Ckicrdcri&pxi dü ¿t^áís ac-Tcrifuctn! 
de tima que ce zyjzzjcc: (jtvdvdoE, 
a^CKx e rtsdtsJcjs dirainrríe 
ísAiielíjddü=? 
PrciitmiB, tídoce e red 
vdírti cpcrlLridadts pera a sxkjtx; 
mOrtua e a reEtabdedmanta de 
ocrriprcFTiisKE? 
C onlitítinco campe-lar cu 
Leoponajbiliív ard Bincoriív u-OTiTiric í í _ r-:-xna. oorporaio a. r«spera£bJ 
K£ y OÜ'fIS T/OMS: 
r* f*COQnÍX*tf ÜA l'/íÚ- bAAr-i fór ivT 
€ff «eíní^fi 7 
Is. inc.ni aponnoss. la duifd 
convorsatf&fis ob&ut trust on íjmsují of eompGtws#. 
rvsB&nstütMy cncf *tnc*rtfy? 
* A ocrtf^riga é rucxri'iüdda cctticj a 
bese tiara unía cocrdejia^áa de 
aooss eferiviE? 
* Ddsfc daerxra pera a ocrcíugáa -de 
ctarhorsiE sabne ocnianga, baseada 




Y QUEB TiO/vS: DO fiGOfift* F/W 
c&p&ctty ío ü-oirnrfií 
tñ<*frí**fvm* wíift mzuiti 
occoi'cfivn^ to Sftoif 
premisas 9 
f¥ (ftmr* Qp+nnea* ro 
wfttzofnn a dnnfat ta n 
raquest nat as a rajection 
ar iack af cammitmmnl.. i?¿si as an ací o-f sfncanty 
and f*iO>ftFMá&¿Wy? 
* Ac ptssaas Tírri a caaaL" dade de se 
cení peni íífcTírri ocrti r es J tjdas e 
ccmpcríanem se de acxrda ocrri suíe 
prerrit-sac!? 
* Ddsta daerxra p¿ra acdttr ijma 
reo r.:i de um peddo náa cama jrra 
rqd^Eia au Lima 'd ta de 
oeníprentedmenta. T-as ocmci jra ■jyjj de dnoaidade e ■ esjer eko I i dad e? 
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J. Conceocao básica do framework tecnontolóaico de conversacóes oara a GC 
Table 1: Basic concepción oí the lechnontoiogícai conversaliorai management framework for KM 
"^HiLe nsi pns 
□omams Tas;< Relatíons Ideniity 
RítllnticKrisfh ps 
Lp&l«ning dnot'jfl Feadbac^ and rttptct 
tonstr yctioni 0ri0 
r^corfairuclion . 
•_-■;■ ■j-". Ü naoorú&uoaodi uojtaiA c^coT are- 
^tVQLÍfcífXJIVS Kt V QC'fc 5 ' fCA S. Am» tífrüuto ¿tvd.jAc/s .'a /t rnaso ü/Mrtrim daíird 
cfsMtiy anti a ti usa ttwir far titititt.'rj U\ii:íti .>:Tik ^ and 
írmsffjiwafíOíií o¡ b&tiaviQt faffiip íftem flour 
TOSÍAS fMTOtWi Í j/MívaqaOíísJV amonff 
al ariacttva pírai>:& etwneiaíjsly ai tnai' íiKlnnintj'' ifnpdríantitt ínr clayaiapifig 
nQttyofha of comniKnent&v 
Od p»op.W nHcogmí» Jijad 
ú'.cbatoiions oro ooj oíwíi^s Evan untíej rtscoftí. ana njiJvn^iT Jíun rjjflj ríjr jjtjí vEry pnctptfí mnzjy rq ttxrpn jq 
í&asoti. iiiuy may t>úf ídJuJinaí ortü nmw 
dad f o nwí■» .,.r7í*Jrw"»JaJií>,Tj: ? 
daubts oí irtisi baads f 
Ajti^nbeilF 
rft Y OUES) fOJVS' Ara ptí-Orpía Abte :o &f}fGy 
ttmtr own icny -of sfi-nmej 
mntí fntGipraltn-Q b&tiAviof 
and rmauÉl* tn mn 
aLíznarnic m&nnar, 
cviJ/TOi Jí srj«arjjiT?¿5ínsp' to 
lira tHisifo t<¡ tíHt-aso 
ofnwí' 
Í5 rnimtr cmwJJTJiTSS. 
ttanqiMVy auio Itigríimacy 
for p+opto (o 
axpom rdjaü awn 
nfMtiinnr-, nunn aEtin jjucJi aprnions may Jj r: 
oaeafilMW dívafosnd' 
* Ae pcHsaas aáa dspcníveis pj" j 
tsdirüüíT e cxmparlilhiar eple ■IXí"J-íMKyÍXÍS sdUTti OCTTipCrkrTiU'líCE 
'j rísdladcE de um pnoocasa 
de asoJa efe* va"? 
* Ae pcHsaas raocrtioDtrri que 
non Eírripre sáe 
e que, por razaa, d^e: 
pudent sor arranoaniienle ItvadcE a 
dj--.- dx sdure cíe lapcE de ccriiariga'? 
* ErsIb duurlLrci e desqa ■i; ■L-ji PJT: 'lx íuudtiackE e dujm ICE 
lür írrtre as pessaaE ocrEdíFiíeE da 
sua ¡mpcrlá"id¿i pera dtserr»id-fcicj 
redes de ccrnprerni bsce? 
* Mcetikje sjcj dsc-j-da es pesscics 
ísiáci prijritE pjj íEcuía- 
pcEzátilidadcs e rich'^s 
i irtarpuata^áes? 
* As ijess-aas saci extuzes de ¿grcivei'kr 
sja jrécria trnia de m e irrkjpretr es 
oernpenantrrtcE e resJíadcE de 
rrurura ¿uíerilica, serri Duajnhir aci 
desqa de a^ada* acs cjjItce? 
x
 Ddsíe dberlLra. ta'iqjlickide e 
legilirTtidade peía aa pí-asoas lívneamariB 
experen ¡eucs -jcí ■i-jes iré qj-xd-j las 
CíirickE pcideni ser pKJkrtddmtrrte 
civergernes? 
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3. Concaoeao básica do framework taenontoíáaieo de eonvaisacoas oara a GC 
fablc 1; Eastc conceplion of Hit Itghnontíjloqical gorveííarional management írarritivqrk for KM 
T>íi!ensn>ns 
Oomaips 
Tssk R elabora IdeniDty 
LearrHng 
ITaflecbdó. queelions and 
KEY GUESTÍOÍVS Ara (th&ro formerí orncf trrformal 
spacrís. m wñrclh qtrfB/JdnS, ti?fiCC*ron* ^liírtr 
sfiufina ar-ét st>rri¿j!áirl&iJ wilh 
tfra pcArj&diSe af 9vaf¿iatincf fú944tí9 ond Morfí/ryr/IQ QAp* 
of o-rtfecíj-uws/pe'ss"? 
jAr* to&tíbacks caft&n faMfnifitj Cíanvarjii»/reúna tona, for that rc-nson, rmjuostod hy 
thuaet wiw vxfHKst •"/«# 
*vatv*tton of xhotf acfi&n* ñy 
othars'J 
Qtuahdowns, yrcuind 
•MJhtaííy fpr ioth«r«i tesen 
somsjtbang ío J» QflUapaoa. adiaeOoi poroütros o.c r-M c 
KEY <2UES TSONS Ar<t tfmaie<Jawns iah-of, as 
.'o ddftv-aíe h«fp 
nots. ir* o wffy rftoí tí Lnnzofints passííifít lo -ctauu/ 
ar>d toárrt fr&m ttWri? 
fío p&opfa recoQ/wrif tha 
tmpoft/uncm of havmg 
so?M9K?r>e with «rtoug/t Ihuo'/Ma/'rfy nntí ÍCJ 
cvakJACtr rws/her own arttons itfzí rva-Ui'iat trj a fvaswrvti lr>#y 7 
Lo-giili macy 
■:■:■ bese. ¿Lcoriccccd cota-í^s 
sre- ¿ü.-vL bDíse 
KEY QUESTtONS 0o rvsiLííts and octeons PaSHd on OOvrnpOfOíTiey 
rovorY (fio potenUot ¿WTÍÍ hrmta af pttapfíi' s pav/ar &f áttttíñ and fi tf*i 
r.otiipfonorwí&a v>s. aeíf- 
il TUM-i 1 ancí saff 
comfrjrtmaní ? 
ÍÍOOA f/M» w&ogtffefjo#» of /oamtnff spocos comer? ipwpi'v MOCÍ tf?v 
eemmuftíty fo rftHcf* tfj*y ttoJonff towords a fc.yj»ácrOme and sirsT-amaír/a 
- Dnsierri espa^jc. tmias e ¡rtfcrniapiks 
<m que a ccrn parí I ham«• rto cié reHejccks, 
quesjous e a^diapeks sáa esn-jiodos 
corrí o jf'joós >j de a/dix rcsiiladciE e 
¡díriilca- laccriic de efcíi'iidade? 
* reudhiackB sao cEEJjiiidciB cerno 
cjrrk-erscE de errend iopeni e por essa 
ra¿áo sdidiado par aqueles que ee^ieram 
ai'iJiapüíB de euíe aoaes par cjuítces? 
Os co-xjs-us sáa idos cama 
cpcrliridacks pira afvar redes de 
aula >de 'ferma que sqa posErt'el 
lidtr e aprender can dts? As pcss-ocE roocHTíKím a 
impcríá-ida -de 1er dguúm ccrn 
aulori-dade e euperiú-ida Euidcrríe 
per a at'dícr suas agües e -esu ados ■de trma rattiáid ? 
RecpJadjs c ogiies bccsuacks trn 
camprtándaB resdam a pateridd e ces limites 
da poder de acaa das oess-aos e ¡seo é 
ccmpteíTidda cama aula respeta e auio 
ccrn p'cmi asa? 
O recxríiadnierria das espagos de ¿rrerd/ageni ccmp'cnieíeTn ce pessoas e ce 
ccmij-idade ce quas elic penerictaTi em dregia a uri procenra de ^rendiageni 
BCEieníák'el, acdiáid e hitm wndo? 
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Lucenafilho, G. J. et al. A Technontological FrameworfctoConversationsforKM; Conception artd 
P o te n ti a I Appl ication s. I n 9tii I ntern ati on a IC onf ere nceon hitelleotu a IC a pita I, Kn owl e d g e M a n a g e m e nt & 
Organisational Learning- ICICKM. 2012.Colombia. {Gentil, Rodrigo, Sheilae Margarita} 
4. Explorando acoes potenciáis em cenáríüs/espatjos orqanizacionais reais 
• Nós temos avanzado em diagnosticar propor, desenhar, implantar e implementar 
gerenciamento conversacional de urna perspectiva tecnológica por mais de mais de 
10 anos. Recentemente, de forma mais consciente, nós aplicamos em um evento 
social específico urna escola urna escola pré maternal, Jardim Waldorf., em Brasilia, 
Brasil. 
■ Abaixo descrevemos nossa experiencia na forma de narrativa, enfatizado em forma 
de estilo Itálico. 
■ Apesar de nao conclusivo isso prové alguns insights preliminares para serem 
explorados mais adiante depois na. continuagao da nossa pesquisa. 
Ontem nós participamos de um evento bastante interessante na escola das íiossas 
criangas, urna ligagao a país e professores e os colaboradores administrativos da escola 
para fatar da evotugao e desenvolvimento escotar um tópico que é relacionada e 
depende dos comprometímentos de todos os participantes com a escola. Tirando os 
mfervenfo/ies todos os participantes eram mulheres um detalhe que acabou conferindo a 
mente feminina para a conversa nutritiva que ocorreu muita emogao paixao 
engajamenío e senso comum e ácima de tudo um oihar experiente chelo de curios'idade 
e calor para com o tema que e vou ver que desenvolveu olí evo/uiu de importantes 
quesfóes a primeira quesfao 
Lucenafilho. G. J. et al, A TechnontoloflicalFrameworktoConversationsforKM; Conception and 
PotentialApplications. In 9tfi InternationalConferenceon IntellectualCapital, KnowledgeManagemenc& 
Organisational Leaming - ICICKM, 2012. Colombia. (Gentil, Rodrigo, Sfieila e Margarita} 
4. Explorando acoes potenciáis em cenários/espacos omanizacionais reais 
£ tMraJ it tire Sdioofs m/júr TASKf Huí JíiS Schftlf fieen EdbÍB td íCCdmptrSJi is poafs? DoeS rtl 
hd'/e cteñr ifctc&türí ta vdnfy r/ta!? AfV saetí indiCílafS b&nQ maatüf&J and are ÍJiíy iiet;rwd 
¿píxopíiate'y'7 Iz íhe zchccl cotrimiin'íy a:.'3:e of whaí tadz and rezotíz ipijaira ac.'ipn and tpat tha 
imptemedation of (fw Schoíí'i mjuiiieí tdc coonfámícíí adion cf aH? An? thvy aven: Ihat pfirj 
órtíofr j j flor Invial md ffljiíiro j d/ifÁcÍJonj ífiar today wight mi be mttvn the reedi oí rínís slill young 
comoiunity? 
3^. Henrara ifie StbooTs intemal RELATIONSHIPS eennme;ahr^ ftutween patentsandlheSedx>e¡rs 








1. dual que é a ta reta principal da escola? A escola tem sido capaz de cumprirsuas metas? Ela tem 
indicadores claros para verificar isso? Esses indicadores estáo sendo monitorados? Eles sao 
definidos apnopriadámente? A comunidade escolar está ciente de quais tanefas e resultados 
requerem afoes e que a implementafáo da tarefa da escola requer urna apáo coordenada de 
todos? Eles eslao cientes que essa a^ao nao é trivial e que distingoes requer e que requer 
distingoesque hoje talveznáo estejamno alcancedessa común idadeque ainda é jovem? 
2. Como que os relaciona me ntos internos da escola estáo vindo esüo evoluindlo esüo 
acontecendo? E os colaboradores e professores da escola? E os seus re lacio ñame ntos extemos 
com os seus provedores com seus vizinhos com o Ministerio da Educado e com o sistema 
educacional como um todo? Alguém pode dizer que esses reí a don amentos sao saudáveis, 
satisfatórios e que geram lagos de confianga? As agoes estimulados por eles sao bem 
coorden adasharmoniososegerambonsresultados? 
3. Como que a jdenBdaJe escolar a integridade entre suas intengoes e agoes e a dignidade como 
um ser vivente em vista de seus re lacio ñame ntos e de suas tarefas? Como é e qual é a atmosfera 
organiza ció nal existente? Como que vocé como pai, máe, professor, colaborador, particul ármente 
sente sobre ato rma que a escola trab al ha hoje? 
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Lucena filho. G. J. et al. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9th InternationalConferenceai Intellectual Capital, Knowlecige Management & 
OrganisationalLearning- ICICKM. 2012.Colombia. (Gentil, Rodrigo, SheflaeMargarita) 
4. Explorando acoes potenciáis em cenáríos/espa$os orqanizacionais reais 
Cuando essas perguntas fdram feitas: jt 
• As pessoas revelaram suas convecgoes e percepgoes. 
■ As conversas fluíram 
■ A percepgáo coletiva da intersegao ou da confluencia mutua dos tres aspectos 
gradualmente se tornou mais claro. 
■ Ficou impossível dissociar a realizagao das TAREFAS da qualidade dos 
RELACIONAMENTOS entre as pessoas envolvidas nessa realizagao de tarefas e também 
de como esses relacionamentos imipactavam na IDENTIDADE dessas pessoas e da 
organizagao como um todo. 
Lucena filho, G. J. et al. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM; Conception and 
Potential Applications. Ir 9th IntemationalConferenceon Intellectual Capital, Knowledge Management & 
OrganisationalLearning- ICICKM, 2012.Colombia. (Gentil, Rodrigo, SheilaeMargarita} 
4. Explorando acoes potenciáis em cenáríos/espaqos oraanizaeionais. feafa 
A partir dos resultados preliminares, ñas reflexoes continuadas e com a nogao de importáncia 
da tríade (T-R-l) para a dinámica da organizagáo, permite-se um grau de inferencia sobre a 
imaturidade conversacional do grupo que estava examinando os 11 anos de jornada da sua 
organizagáo, por meio de perauntas profundas e capazos de operar sobre mudangas 
significantes. 
□irecionando a conversa para questoes cheias de significado retiradas da tríade T-R-l, foi 
possível para o grupo percebersuas reflexoes profundas sobre a instituigáo e tb ageragáode 
urna atmosfera visivelmente favorável para a interagáo e cooperagáo. 
/' \ 
Esse tipo de campo conversacional fortalece o comprometimento entre as pessoas para 
mudancas sionificativas ñas suas pmprias realidades. 
O cuidado continuo e a combinagáo com tecnología e habilidades de conhecimento, na 
visáo do autor facilita a GC na organizagáo e fazé-lo mais eficaz. 
Mesmo com a pesquisa atual e agoes envolvendo o tema do gerenciamento conversacional 
as conversas PARECEM INVISIVEI3 ñas organizagoes. 
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Lucenafilho. G. J. etal. A TechnontologicalFrameworktoConversationsforKM: Conception and 
Potential Applications. In 9tii Internationa IConferen ce on Intellectual Capital, Knorntedge Management & 
OrganisationalLearning- ICICKM. 2C12.Colombia.{Gentil, Rodrigo, SheilaeMargarita} 
r Ar&visac- d& lit&ratura dE Mengis e Eppler i200S^ ^ 
Proposta de Framewc-rk de ggnvejrsagQ&s tecnontolcqicas para GC — 
Representaran um importante passo er 
tra n s pa re nte {ma i s v i s rwel) e ma i s ge re n 
1 
O framewrarfc de conversa^oes tecnonto ■ Avanca o fra.meivaríí de Mengis e Eool 
Tripe crrtciógiccj de.1 cxnia ce cxnipícniisHE siia csÉru'xxiacfcE. 
o ConK^ncli {Í6 E t-hET C ■¡Icníj cxrE!d<jida¡' na procsessa oanvarsadand ¿e pítxe 
devcm nc; rí^JCfEdtilija- per s mtamas. NA CONVERSA, &EVE SE ESTAR 
CONSCIENTE DO QUE ESTA DEENDO E CUIDAN DO PARA QUE OOUTRO T3 
ESTEJA CONSCIENTE DO QUE ESTA ESCUTAN DO E VICE VERSA, {kfemtdade 
í» Re»ponfcaií::;-íia.íie peUaiB suaB ílecitífes ■=>iEpa"3es ck-^iuni sst! ¿rrerria- -da 
^^Eíl(J^E5¡±il¡dadt., pdee SSJCE a^-óes'ckadsKies. NA CONVERSA, CADA UM DEVE SE 
RESPONSASILEAR PELOS SEUS PONTOS IDE DISTAS, PELO QUE É DITO. 
•| kkntckKk:¡> 
í» AberttLra pa-a cfcsíJhvJ-fcisj :j capafil-diUle íle tprernler {e itríJidur a íím- dítitrnel- => /trcrrizagcni. Drhxíw criagáa, vkkck^kí... [:-iguageni ccrrici gerciíva. ^'iidad'j; 
üeí; -ii impocülidade ría gtsáa de cxrTiprcrriiEECE, 'jtcj písusoas quarfla crga'izad'j'iaE. Quirida issa aocrñuce. dz se gje a erridade -ipe^sscia cu crg£rizag^áa¡> csrá 
"irtcxTKÍdcri¿Jniírtíe ccniprcnitrida-, cxrtd^áci-cfuftt: púa que ■jcridts qLuri'ji'itE 
e qjai :azvcrc. aacrrie^srri e pierdj'cni. 
. i ioI og i ca s pa ra üU teveI a q u e eí e; 
-iLtal da -gEstaa organiza aonal em t&rmo-s de su as tarEfas, 
1. E tase a de- sobre urna da ra e espei 
tríade T-R-l. 
2. E baseado-sobre urna experienciak 
2. Prové i m p orta ntes ferra m entas práti 
Permite que. deforma mais intuitiva e í 
a Gerar questoes poderosas que p: 
a melhores padroes de convivend □ Va I orar a g era ga o- pa ra o rg a nizaed-e. 
A narrativa da a pl ¡caga o práti ca do framebvorKcíe cd1 □ E bem vind-o e pode ajudar ñas r&flexd&s sobf 
reladonamaitos e identidade . 
o E m a is q u & som ente urna fo-rm a de i m piemer' ^ rii u da nqas o rg a n iza don ais si m pl es. 
□ □ framework proposto pode gerar novos mundos, novas realidades, empoderar pessoas em 
dire^aoa novas ag&es, mas aom&smot&mpo, compromete-las para urna mudanza social ética. 
Ps-r f i m, 3 fram envork de con versa; oes te c n ontol óg i c a s pa ra GC: □ Abfe d i m ensoes d e pesq u isas i r Explora das q u e m ErEctm a te r cao. □ Provoca a tenta^ao dE rEaliasoao dE pesquisa empines país explorar até que ponte as questoes g Erad as da popests 
da franiewo/k cesen" montar o CEnárloE pErmltir quE individuos, ou grupos dE individuos: ■ Descu bra m con h ecí me nto esdo n d ido (conversas esco n d i d as e conversas a i n d a nao concebi das). ■ RevelEm con hedmento privad o (conversas privadas). ■ Visuslizem, mais da ra mente, conhedmertos expl i citos {oon versas públicas). 
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Assuntos: conversagoes para agáo 
Referencia: 
• FLORES, F. Conversaciones para la Acción. Inculcando una cultura de compromiso en 
 nuestras relaciones de trabajo. Bogotá: Lemoine Editores, 2015  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Flores f2015l - Los elementos básicos: Conversaciones para la Acdóns 
A conversa para agáo é urna espécie de "linguagem de design" que nos permite 
descobrir urna nova fonte de perdas e, ao mesmo tempo, criar maneiras mais eficazes 




tarefa no tempo. 
com a qualidade 
[acorde) 
• DECLXRAiJÁO [pedido ou oferta) de algo que falta 
• DECLXRAIJÁO das condlgoesem queo diente estarlasatlsfeito 
• Acordo de que as condigoesde satisTagáo sejamcumpridas 
• PROMESSA de cumprir o pedido/oferta no prazo determinado 
• DECLARAIJAO de aceltagáo da PROMESSA[pedido ou oferta) 
Entrega da tarefa 
prometida 
DECLARACAO de 









Cada passo é un COMPROWISSO assumido por 
qiiem tala. Temos ai a ACÁO 
(Flores. 2015. P. 7 e 41} 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Conversaciones para la Acdons 
Pedido ou Oferta 
EtenwntoB fundamentalí de um PEDIDO: 1. C'-JJJ" '¡¡dtrridxlc csxKifca!- 2. Oavinte {idorlidadc «spocüca} 3. Cíndijáes de <OOS}, deirid» de ¿Kivde ocni aa yái'^c rtcmias de jt j ■-■jrr J i dade 4. ArTfeKexkrrtcs 'da evidóndii sjfdorrtc para 21 I"í"ÍL1 5. Pra£a wtKÍica wn ci omprímcnta dü pacida 
a. IFda CLrnpnmerÉa cks COS b. Tempal Ttxnpcü 6. Agdcs ijlrcs pjc a cuvíriie deva 
eraouíir 7. Producaa de liga que fallsh'a; una mwa CKisatilidade 3. Prcsunscc» da cviaudade daouvritc de cunprir 4. Sirca-idade 10. O cradcr a a ajvirrte oanipanili'iam irojavixpxs que iurtni relwcrdus es 
ouid^des de saisttjáa 
Estrutura básica 
¡momentos) da 
conversa para agáo 
Promessa ou 
Ace ita p a o | a cord o \ Declara oao de ccnfcrmidade Pee la ra cae de satisfaga o 
EiemerntoB Tun-damantais de unu OFERT¿irPROMEiSA: 1. Oradcr ■¡¡dcriidxlc c^wcifca;' 2. Ouiirtfc '¡ideriidade csxxcüca!' 3. CuKlyijts de saisfeigaa ■¡COS), deiridis de accrda cení as práicas 
ricrmas de una ounuidade 
^VitucodernuE da ewdftndri sufcaáTlB pera a cJftdSaíT en i crsa 4. Praca especüon para a cunprimírrta ■ 
oferta (runosca Agdts iiircs que o ta-arte ck-vu 5. 
a. Fda Pram para as CCS b. Ttripal Tempa2 6. Producaa de que idtai'a. una rnva passtilidade 7- Prtsjxmcaa da ci^iad dade da uadu ■de cuTipn r 3. Sinouidade O cradu e a ojvrne cxmpanilhiam fraacxfia^ács que lamam rdcwar*3 x¡ 
cutiyues de saisfa^aa 
Efemanto» fundamantalB de urna DECLARACAO: 1. Cradcr -¡¡do-ridade eauecF-ca: 2. Ojiirrte '¡idaiidade esoocF-ca; 3. ProdUElr uma nova dlBitlng&O (por enrnpio: una nova 
trrídade, una neva idtrridade, una nava prálica. una nava pcsatilídade) 4. AriteoadaPtas da evidéraa ¡áenida-ije 5. Unía ounuidade '¡os otra rites) concetife poder ao orador para Tazar a dectaraglo 6. A cunuidade : Jncorda am inartar a deciárafSo rn lempa 7. A dudua^ii se i xi 'cccj -n- tosEs oc-jea de oamivénda Sirctridade 
Flores (2015^ - Los elementos básicos: Conversaciones para la Accións 




REQUERIDOS Ejemplos QQÉSE PRODUCE 
Un.f 
dodaia un 
Declardr dd posibilida- 
des páíd ta 
acción en une 
comunidad. 
La persone que 
hacn "o ^Aclara- 
ción tiene fe wj- 
toridad de hacer 
la dooaíaoin, 
'Estamos fun- 
cando una nudva 
oompaftla llamada - 
ABC que proveerá 
... a sus dientes4' 
"Vornos a des- 
pedir al 10 % del 
per sonar 
"Vamos a hacer 
un nuevo lanza- 
míenlo" 
Un habí a cito - Condieiones 
pido a tóiN de Sátiífac- 
.oyente. UD^ ción. 
ejecutante - Tnssfondo de 
potencial, que obviedad. 
se encargue - Plazo es- 
do algo que - pcdfico do 
al habióme le cumplimiento 
preocupa. de la petición, 
"¿ Puedes consíh- 
guirme un vuelca 
Boston para que 
llegue a tiempo a 
mi reunión ?T 
Un lormulario para 
conseguir una hi- 
poteca transmito 
una peiicaórL 
Liderazgo y un 
.nuevo coniaxtd- 
para Ja acción 
para hacernos 




que escuche le 
declaración y la 
hace ofeciiva. 
— ExpecCaliva 






so para la 
ac^áfLD^f 










le preocupa a 
unoyonlo o 
dente 
Lo mismc que 
una petición. 
"Yo soy raspoosif 
bla da aumentar 
las ventas en 
10 % el próximo 
trimesins: 
■Puedes conlet 
conmigo para re- 
coger a los niAos 
de la oscuola ma- 



















al oyente o 
'diento" kt 
inquieta. 




"Te olrezco pinto 
por tu ampresaT 
'Desarrollaró un 
nuow conjunto 




en lo que se 
osii ofre- 
ciendo. 
- Ccn fianza 
del oyente 
en que el 






con un nuevo 
flAuro y con 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Lodo "hlondo" de lo gestión =>tratam de coordenar as pessoas emvez de coisas olí fluxos de infórmagao, e a 
corstru^ao de coeréncia entre as interpreta^des, inten^oes, compromissos e relajees das pessoas. 
Envolver perguntas, como: 
haciendo estas tareas y actividades en Por qué esjamos 
primer logar?   
¿Cómo podemos distinguir <aUraba;o que crea vaIo^> 
para el diente de aquel que es simplemente una pérdida 
burocrática? 
- ¿Cómo hacemos hincapié ejCÍLtmbajoen cquipo^ja- 
mos a la gente una ma/t^autonoinla^pero teniendo 
claro quién es responsable de qué —  
• :Cómo podemos asegurar que todos tengan Éjnisma^ 
del conteS^y el propósito del trabajo y 
su rol en éste, para que las personas actúen al unísono? 
■ ¿Cómo podemos construir fuertes relaciones d^com) 
(^ánza'tento internamente como con Jos dientes? 
mportante!!! 
Porque fazemos o que fazemos 
Cria^áo de valor 
Trabalho em equipe 
Aurouomia e responsaldlidade 
Compreensao de contexto 
Confianza 
Flores 120151 - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Compromissos e Linguagem 
(Como intervir eficazmente em um ciclo de falta de coordenagao 
e desconfianza e comegar a reverté-lo? ) 




Perda de confianza 
Inicio de umi ciclo vicioso 
Cuando hablamos, no sólo estamos describiendo o hablan- 
do de posibles acciones, estamos actuando: estamos haciendo 
flue las cosas sucedan. Esto puede parecer un punto trivial. 
pero es clave comprender el rol central que cumple ei lengua- 
je en la acción. Cuando hablamos, hacemo^oni£fomi3os con 
nosotros mismos y Con nuestros oyentes. Estos compromisos 
crean ciertas posibilidades para la acción y, al mismo tiempo, 
cierran otras, 
(Flores. 2015. P. 28) 
A linguagem é o principal meio de 
coordenar nossas atividades 
eí kngwgeyhs conversaáones na son periféricas a la acción, sino 
fumlameniales para ella. Es a través del lenguaje, los compro- 
misos que hacemos al hablar, como realmente formamos y 
creamos un ñituro común, lo cual puede parecer una gran afir- 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 













^ ANTICIPACION CONFIUENCEAUDAD 
CONfiUEN 
TIEMPO CREDEI1IDAD 
PROVEKOR ' SEfWiClO PROVEEDOR 

















SECRETOS DE VENTA REVELA PEANES 
ESTRATÉGICOS 
CAÜTIVERiO RESENTIDO 
Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Conversagoes para a agáo: movimentos para a coordenagáo 
{Como podemos comegar a observar e melhorar nossos hábitos de coordenar 
nossos compromissos. fazendo-nos mais dignos de confianga e mais efetivos na 
promogáo de agoes para nos meos e para os outros? ) 
las orgatiisaidones de mayor tamaño. Las acciones básicas son 
independientes del idioma y la cultura, y pueden observarse 
dondequiera que ja gente se rcáne en un compromiso con- 
junto para la acción futura, las acciones de comprometernos a la acción t.-n cnn iimtrt son 
másjs'rskas y huidamentates que Ins iHumin^a instiluciones 
culturales particulares que rigen la forma en que estos com- 
promisos se presentan en un tugar o una relación específicos. 
Al centrarse en ellos, podemos observar y diseñar rigurosa- 
mente cómo la KcnCTcoordina los connpromÉS?is>Ti las organi- 
{Fiores 2015 p si) naciones, algo que ha estado ausente en la teoría de la gestión 
hasta el momento. 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Conversagóes para a agáo: movimentos para a coordenagáo 
Luce na: 
o C - Consciéncia de si 
mesmo (toma consciéncia} 
o R - Responsabilidade pelas 
suas decisoes {assume} 
□ A - Capacidade de aprender 
(e aprender a fazer 
diferente) 
Echeverría: 
o T - Ta reta 
id R - Rela^oes 
id I - Identidade 
* 
í. Motivaciones: iaspreocúpack^' detrás de nuestras acciones 
y las condiciones de satisfacción que estamos tratando de pro- 
ducir, o pedir a los demás producir, para hace: frente a esas 
preúcupaciones. 
1. Acciones: lofácíos de habT|fundarneTitaleSi declaración, pe- 
tición, oferta, promesa y afirmación, 
3. Estructurada conversación para la acción (también llamado 
ehflujo derraba jo de^accióji^como un conjunto coherente 
de compromisos en que dos personas se proponen y com- 
pletan alguna acción (utura. 
4. Roles: díftentcVel ejecutante de una convér^nónpara la 
acdón. 
Flores 120151 - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acoión 
Etapas de urna "Conversa^ao para A^ao" - compromissos que movem cada 
etapa até a finaliza^ao da conversa^ao 
Quando as pessoas se CDDrdenam com éxito a 
conversagao, as agoes acortecem, a confianga aumenta 
e as relagdes se fortalecem. 
Preparagao de 









Quando algo falha, ocorre a 





DECLARAGAO (pedido ou oferta) de algo q ue falta 
DECIA RACAO das oond i qoes em q u:e o d i en te esta ri a 
satisfeiío 
Aooirdo de q ue as oond i goes de satisfagao sejam cu mprklas 
PROME33Ade cumprir o pedido/oferta no prazo 
determinado 
DECLARAGAO de a ce i ta gao da P RO M EBSA {ped kto ou 
oferta) 
DECLARAGAO deque 
a promessa (ori u n da do 
ped ido da of erta) foi 
cumprida 
DECLARAGAO de 
satisfaga o ou insatisfagao 
Cada passo é um COMPROMISSO assumido por 
quem tala. Temos ai a AQÁO 
(Flores. 2015. P. 30-41) 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Etapas de urna "Conversa^ao para A^ao" - compromissos que movem cada 
etapa até a finaliza^ao da conversa^ao 
Quando as pessoas se CDDrdenam com éxito a 
conversagao, as agoes acortecem, a confianga aumenta 
e as relagoes se fiortalecem. 
Quando algo falha, ocorre a 
possibilidade de perda e 
desconfianga. 
Preparagao de Negociagao, 











O cliente podefazercertos juízossobre suaspreocupagoes 
e asituagáo de maneiraa 
formulare pedido deforma mais 
efetiwa 
lu pKtcijpttim A-iim ¡y i lt¡ df ÍVÍ CÍ-JIT.. 
iVtHnw ki JCIM >& ucu fuvaiveuki, -dAlii taM, pt- 
tiíiílV y ¿rtBlíiÍH. 
io áClualmcntc. 
¡Joras. 
y la inversión que estT- 
¿ttanHCab» n que de*, prnenu u prepoom y coo- dpiu acoáa ÍlTuíí. 
^ ¡rd ^ «m cwwiHirtj pm b 
Qué probleirtíis st «lirt eupí-l 
T7] qué jreaste puedeii hücer 
Cuil us U oporcuiúd^d porínci: 
dispueata a hnccrpanrtsptvrfarii 
Qué tai! urgente a (el plaio de lieAgo de la petición). 
Quiért pedria réálíuar adecuadainente tsjta pettctóiit lo 
que púdííiúieluif discusiones sobroquiÉu tu 
fianza y quiín cree que es competente, 
Quién tiene el tiempo y los recursos para asumir tal 
compromiso. 
"Ao prepararmosum pedido, 












Flores (2015} - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Etapas de urna "Conversa^ao para Agao" - compromissos que movem cada 
etapa até a finalizagao da conversado 
Quando as pessoas secoordenam com éxito a 
conversagao, as agoes acontecem, a confianga aumenta 
e as relagoes se fiortalecem. 
• Am bas as p a rtes d iscutem o s 
termos do pedido, incluindo 
praio de entrega. 
• Sao negociadas as condcoes 
de satisfagao do cliente. 
• Dewe-se buscar sintonía, 
compreensao das preocupagoes 
existentes, condigoes, 
competencias etc. 
• Por serem observadores 
d ife re nte s, te m-se d ife rentes 
¡nterpretagoes e possibilídades. 
Quando algo falha, ocorre a 
possibilidade de perda e 
desconfianga. 
Preparagao de 






\ Essaetapaé concluida comuma 
PROMESSA por parte do 
executante paraproduziro quefoi 
pedido 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Etapas de urna "Conversa^ao para A^ao" - compromissos que movem cada 
etapa até a finaliza^ao da conversa^ao 
Quando as pessoas se CDDrdenam com éxito a 
conversagao, as agoes acortecem, a confianga aumenta 
e as relagoes se fiortalecem. 
Preparagao de 






• Cria um novo tipo de relagáo 
• TransfomTaaconversagao para 
unTModlo de Agáo' 
Execugao e 
declara gao de 
cumprimento da 
promessa 
Quando algo falha, ocorre a 






■ A P RO M ESSA cri a a exp e ctativa 
de que o cliente pode esta; 
seguro de quesuas 
p re o cu p ago es s e ra o ate ndidas. 
• Urna PROMESSAabre atase 
de execugao de urna 
"Conversagao para Agáo" 
• A execugao é concluida qdo o 
executante concluí que cumpnu 
as condigoes de satisfagao do 
cliente e DECLARARseu 
cumprimento. 
Flores {2015) - Los elementos básicos: Coordinación eficaz medíate conversaciones para la acción 
Etapas de urna "Conversagao para Agao" - compromissos que movem cada 
etapa até a finalizagao da conversagao 
Quando as pessoas se coordenam com éxito a 
conversagao, as agoes acontecem, a confianga aumenta 
e as relagoes se fortalecem. 
Preparagao de 









A execugao é 
concluida qdo o 
executante concluí 







Quando algo falha, ocorre a 





O cliente emite seu JUIZOSa 
respeito dotrabalho quefoi 
concluido. 
Urna DECLARAIJÁO de 
satisfagao completa a 
"Conversagao para Agáo' 
As avaligoes realizadasnesse 
momento sáofontes de 
aprendizagem. 
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Assuntos: Ciclo da Promessa / Ciclo de Coordenagáo de Agoes 
Referencia: 
• Flores, F. Conversaciones para la Acción. Inculcando una cultura de compromiso en 
nuestras relaciones de trabajo. Bogotá: Lemoine Editores, 2015 
• ECHEVERRÍA (1998). El ciclo de la promesa: Eslabón básico de coordinación de 
acciones. Newfield Consulting. 
• Flores , F. Creando organizaciones para el futuro. 1997. 
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
As CONVERSAS DE AQÁO se comprometem a agir; inversamente, as conversas para 
possibilidades produzem oportunidades para se envolver em urna agáo. Aqui, a 
sequéncia da petigáo e da promessa nao é crucial, mas a declaragáo de urna 
possibilidade. Na nossa ficgáo, Pedro e Carlos tém urna breve CONVERSA SOBRE AS 
POSSIBILIDADES relativas aos candidatos a cargos docentes. A discussáo nao produz 
qualquer compromisso de contratar professores. Produzir candidatos para serem 
considerados e agir sobre eles. O movimento crucial é a declaragáo sobre a 
possibilidade de contratar essa ou aquela pessoa - Joan ou Jack Grane. O que é 
produzido ainda é urna possibilidade, algo que podemos alcangar se tomarmos medidas 
nela. Mas nao tomamos nenhuma acáo na conversa sobre essas possibilidades. 
O fluxo de trabalho consiste em quatro palavras, cada fase que termina em um desses 
compromissos (a tabela anexada, denominada "Processo de satisfagáo do cliente", é 
urna representagáo gráfica dessa estrutura). As pessoas iniciam um fluxo de trabalho de 
duas maneiras. Urna pessoa - a quem chamaremos, o cliente - pode pedir urna 
determinada agáo a ser tomada. Ao mesmo tempo, urna pessoa (ou empresa) pode 
fazer urna oferta comprometida para cumph-la em troca de algum tipo de compensagáo. 
PROCESSO DE SATISFAQÁO AO CLIENTE 
Coordenagáo entre um cliente e um diretor para satisfazer as condigoes de satisfagáo do 
cliente. 
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Flores Í2015Í - FLORES. F. Conversaciones para la 
Acción. Inculcando una cultura de compromiso en 
nuestras relaciones de trabajo. 
Flores f1S97l - Creando organizaciones 
para el futuro 
Figura; Flujo de trabajo de acción básico 
Píaparadúrt Hsk™ u Olería 
Aceptaetófl 
Negociación 
Aceplaci¿n (dos promesas 
mutuas] 
Ejecutante Chente Condiciones de 
satisfacción, tiempo 




Figura; Proceso de satisfacción de clientes 
Coufilíivac^ú'Hi entra un el i auto y un raslirniílor pnra 
SAtisfacar Lns rnndicinrnas de snlisfacción dal cliente. 
REA UZAL»OM 
l.rhrvu'^ 
(Flores. 2015. P. 46) (Flores. 1997) 
ECHEVERRÍA (199S). El ciclo de la promesa: Eslabón básico de coordinación de 
acciones. Hewfield Consulting. 
Flfura i; E; acor té- de la ccwdTiacon de 
accones cuando eldck> d!e la promesa se abre con 
una petición 
Petición 
Os o linar Contra ofrecer Posponer 
Declaracióp deO aceptación 
1) Creación ce ■Contexto 2! Negociación 
LU Lectura letuües /, □eciaracion de problema Promesa ocnitkrSlrad LU ^eclaracia 
satisfacción CONFIAN-SA 
O 
luiaoon i) Reale 
anee lar ■ Revocar LJeclaracicm de 
cumplimiento 
Otros Ciclos 
Lectura de mquietude decía ración 
Figura 2; Eslabón básico de ta coordina con d!e 
accones cuando el ciclo de ia promesa se abre 
con una oferta 
Oferta 
Decli rar 
• Contra ofrecer 
ner 
Ponte: Echeverría (1998) 
icián ta c ic n I Decía r acec n^i í.'.jik.'í Promesa m (xni parirían 
Declaración ii c 
sracci-c CONFilftnvA 5 3t 
m 
alizacon Eva Dance ar ■ Re-locar 
Declara cion de 
cumplimiento 
Otros Cíelos 
Fonte: Echeverría (1998) 
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Fldres i 1994ii 1997T-Í2015, p. 30-41 i 
FIlikc detrab^lhü de afác básicoI 
P roce sso dle sati sfa f á o de c I ie nte e / 
Con ve rsa f ao pa ra a f a o — mov ine ntos 
para a coendenapáe; 
1. Pre paracac de um pe di de eu eferta 
Nege a a cae, a ecrd es e p re messas 
Exeoueac e dedaracae de 
cumpr¡mente dap'emEssa 









Cielo da promeaaa: vinculo básico de coordenafao deafbea: 
1. Q¡ □ ca o d e cortEKtc- (du prepara cao 
r Precesso de articulacaeda petigae: 
a. Manif estampes i ni dais de ¡neuleta^ao: com as primeiras 
sensacoes que apontam para umafalta. 
b. Fermulacae de-ere-blen'a 
c El sea ease-lucaeeu rasele^ae-ea a ca e a erecria ea 
e. IraeLzir as candiedes de satisfacao em cma eefiri^e da ra 
de paerees que peeem ser usa des ne final de dde para 
avallara cenfermieaee. 
r Precesse deseducae de ¡nterlecLter: 
a. Eusca per criar as cendir^es para quE e irtErlecuter taca e 
j u Ig a n'e rtc d e q u e isse ta m bem é l m a pessi b¡ liea ce pa ra eíe. 
b. Com p a rti I ha mente e e i n qu ¡Etu des. 
c I d Efititi ca (s e de inquietud es e prepararse de terreno para 
quando fazemos o pecido, ebservá-lo ajn-c- urna possibilidace 
para si préprio, embora essa possi bilieaee pe ees ser diferente 
do que está em jogo para nés. 
2. Negedacae 
a. Ded a ra ca o d e a ceits cao OU 
b. Ded a ra ca o d e rei eicao OU 
c Outras acsES intermediárias. Ek: 
contra-eferta =-- negodacao => aroreo e acEitaoo OU 
n á o a cord□ e nao con d lss oda pron^essa 
ded a ra ra o de ausenda de cond ira-es para ear une 
rEsposta ¡mediata =>■ peeirtempo para responder etc 
Realizacaoda promessa 
a. Execu ca o d a a ca o pron^etid a d e responsa bil iea ee d o provee er. 
Execu ca o d e a coes q u e cu i eem d e con tígen das i n espera d as. 
Se n eetssa r¡ o, revog a ra o d a prom Essa. 
Se a premessa ti^r sido o.mpriea, ded a ra ta o de tanfbrmieaee 
do provedor. 
. Ava I i a cao e en cerra n^ento 
a. Ded a ra ca o d e i nsatísf a ca o + pee ieo d e rea liza cao d a 
confc-rmidace OU 
b. Dedaracao desatisfacao do diEnte. 
Kofman I2GG2. VII. P.222-22T\ 
Passcs de urna con versagao sobre 
compromissos: 
1. Pedide {ou eferta; 
2. Pedide de Esdaredmente iepdenal) 









Í-. Mudanga ou canceiamente da 
promessa lopdenal) 
7. Cump'imEnte 
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Flores (2015) - Los elementos básicos: Conversaciones para la acción v flujo de 
trabajo 
proceso: el proceso de negocio. En lugar de monitorear el flujo 
de materiales o datos, los procesos de negó rio trazan la coor- 
dmación de las acciones entre las personas (y a veces cutre las 
máquinas) que participan ei\una actividad. 
(Flores. 2015. P. 49) 
■ "Dado que os processos de negocio proporcionam urna forma 
de observar a coorcleiiaqao da empresa ueste nivel básico. 
também fdrnecem um conjunto de principios para a análise e a 
reengenharia de processos que sao independentes de qualquer 
negocio ou qualquer mudanza futura na tecnología." ■ "As mesmas poucas distinqoes primitivas para observar os 
processos de negócio podem ser aplicadas de modo uniforme a □ ualciuer parte da empresa ' 
Assim.... 
Os processos materiais nos permitem 
desenliar o fluxo de materiais em urna cadeia 
de montagem. 
Os processos de informacao nos permitem 
desenhar o movimento de dados dentro de 
urna organizaqao. 
Os processos de negocio nos permitem 
desenhar acoordenaqao e o fluxo de 
compromissos que produzem a satisfaqao do 
cliente. 
Esta prática pode se converter em algo generalizado, com novas 






Flores (2015) - Los elementos básicos: Conversaciones para la acción v flujo de 
trabajo 
PTOPOsito EsmuctuRA ¥ ELEMEtlTOS EJÉMPiOS 
Satisfacer a los 
dientes, com- 
pletar ofertes y 
peticiones, satis- 











- Comptetar transac- 
ciones y producir 
satisfacción cuando 
un cliente pide un 
producto o servicio, 
o uob compañía 
ofrece un producto. 
Orden do venta 
genera transaccio- 
nes con el inven- 




■ Ensamblar com- 
ponentes para 





pare crear produc- 
tos de informa- 
ción, por ejeimplo 
inscripciones y 
archivos usados 
para apoyar los 
actos tomados en 
procesos de mate- 
riales o negocio. 
Documentos y archi- 
vos, almacenamien- 
to y recuperación de 
dalos, transmisión, 
manipulación, en- 
samble y compara- 
dóo. 
Unidades de pro- 
ducto, transporte 




comparación con los 
estándares estable- 
cidos. 
- Movimiento de 
papel en la oficina, 
productos de manu- 
factura en lineas de 
montaje, dístribu- 
dún y entrega de 
productos. 
- Ordenar los dato® 
ingresados a la basa 
de datos, transac- 
dones compuiacíO' 
males para transac- 
ciones financieras, 
procesos de fáctu- 
ración. sistemas: de 
¡nfomnadóo, 
(Flores. 2015. P. 51) 
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Flores (2015) - Los elementos básicos: Conversaciones para las posibilidades 
Conversas para possibilidades declaratn um dominio que possibilita inventar e 
cumprir oportunidades mediante "Conversapoes paraAgoes". 
[Flores. 2015. P. £4) 
Elementos: 
1, Declaraijao de um descanso (urna "pausa'T 
2, Declaraijao de possibilidade em si. 
3, O movimento da reflexáo para a pronuncia forte é alcan9ado através destes outros 
elementos da conversa: 
a) Especifique as possíveis acóes no dominio declarado de possibilidade. 
b) Declare novas possibilidades abertas pela conversa, 
[Flores. 2015. P. 57) 
Flores [201511 - Los elementos básicos: Conversaojones para las posibilidades 
Conversas para possibilidades declaram um dominio que possibilita inventar e 
cumprir oportunidades mediante "Conversagoes paraAgoes". (Flores. 2015. P. 54) 
Declara^aode 










o ce possíveis 
apoes 
DecHrapao de novas possibilijad 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Juicios v Afirmaciones 
O conceito de informaQao em si mesmo so tem sentido no 
contexto da AQAO HUMANA. 
Jcízos 
senciar flirmamemc. Loj^ñki^on veredictos, como en b 
caracterización tic David como "raro". Al hacer un juicio, d 
compromiso esencial es con el curso de acción que tina persona 
o comunidad seguirá en ct futuro. En la medida en que otras 
personas aceptan la caracterización de Dave que hace la vende- 
dora, dejarán de confiar en él pata tareas importantes, Un jui- 
cio, entonces, es un ti¡m de declaración en que las posibilidades 
futuras no son simplemente previstas; ra efeao, son creadas. 
Afirmacoes 
futura. UnaCtimacjó^dcbc implicar una distinción reconoci- 
da, una acción pasada o un evento potenciaImente observable 
por cualquier persona. Hn tal sentido, una afirmadón puede 
ser veidadera n falsa, dada una comunidad con distmeinnes y 
estándares coinimes para la observación. Por ejemplo, sejún 
ttístínguir y eiamiiiar la fuiidamentación de los juicios pueda 
ser una poderosa herramienta para erradicar zonas donde la 
resignactóD limita nuestras posibilidades en la vida. 
Flores f2015l - Los elementos básicos: Juicios v Afirmaciones 
Actos de 
Habla ACCIÓN Elementos RÉOUEFiiDOS ejemplos Qué se PRODUCE 
Un hattaníe e va- 
fea cómo oiflimai 
acción o cosa 
se relaciona con 
preocupa cic oes 
O comprom isas 
específicos. 
,va 
Emiiir un vere- 




fundado o in- 
fundado [oun 
•:ir : ri:--i ;. 
tarto: ¿con qué □íüpdsrto estas 
fítaiizafido este 
iuldo? I/Cuá'l os 
tu preceupa-aón 







"Estamos en una 
industíia medura'.' 
"NuesiFos 
cficnies no están 
felices T n accson 
-1, ■






y achíudes ha- 





ñEQUEflIDOS Ejemplos QUÉ SE PRODUCE 
Un hablante 
reparta hachos 




* líespo«(ieT a 
una pra^untá 












La raunióri fue a 
las 4:00 D-frtT /Confianza en ' 
que com parir- 
me s una bese . "El matt-dor indrea ?DG pai'.' 
"Nuestras ventas y fiable p»ra 
fueron da nuestra inte* 
US$4,2 millones preiación de la 
el irimcstra situación, 
pasado" 
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Flores f2015l - Los elementos básicos: Juicios v Afirmaciones 
Elementos fundamentales de un Juicio 
El acto del juicio requiere que los siguientes elementos aparezcan 
en el eaatcfutr de las partes pertinentes: 
• El hablante loniproracte a un vered i c m [puede ser 
sobre uiia persona, un gtupo, un evento, un objeto, 
ato,). 
■ Un juicio puede secundado o infundaJo^peró nunca 
verdadero ni falso. 
l'sra fundamentar un juicio, se requieren los siguientes 
elementos adicionales; 
Elementos fundamentales de una Atinnacidn 
J¡¡ arto ¿e afirmar requiere que cada UttO délos siguientes fianen- 
tcs aparezcan en el escuchar de tas partes pertinentes: 
• El hablante se cumproiúete a cue C es verijad. 
• El^ab¡anle_jndij^Bjjiia^&rt^ implícita de aporcar 
pruebas. 
• La afirmación rcs£uníÍ£_a_umy)re£unt^dclj>£££^ y* 
sea hablada o no. 
• El oyente la puede juzgar comOerdadcra o falsíu^J 
• Es sincera. 
■ El hablante ésjdaro^wbrcJ^jireoaJ^acúúi por la que 
está haciendo el juicio. 
• Esta preocupación se limita al dominio del juicio. 
■ El habíanle puede articular los estándares que está utUi- 
zando para hacer el juicio. 
• Fl hablante puede proporcionar afirmaciones para apo- 
yar el juicio. 
• El hablante puede presentar una liípótesis de pruebas 
recurrentes para apoyar el uso del pasado para anticipar 
el futuro. 
Flores f2015l - Construyendo Compromiso: Caracterizaciones e Conversaciones para 
Avanzar 
Una caractenzacián está bien fundada cuando; 
■ Entregas afirmaciones sobre acciones específicas que 
una persona ha repetido varias veces en el pasado. 
< Limitas tu caracterización a u n domÍD Lo de acciones ve- 
rifkables. 
- Tienes conciencia de que tu caracterización también es- 
pecula sobre cómo esa persona va a actuar en el futuro. 
No estás seguro de esto; sólo puedes anticiparlo segón 
tus afirmaciones acerca de su desempefio en el pasado. 
dual- Los aprendemos al vivir y hablar con otras personas. Los 
estándares compartidos son esenciales para coordinar nuestras 
acciones con los demás. Lo que falta cuando no Logramos ctim- 
plír con estos estándares no es la cualidad de ñabilidad; lo que 
falta es tomar acciones para cmniplif con nueatros estándares 
de eficacia. Esta interpretación cambia lo que podemos hacer 
con nuestra caracterización negativa. Para llegar a ser confia- 
bles, debemos realizar ciertas acciones. En este caso, significa 
pagar las cuentas y saldar Jas deudas en su totalidad y dentro 
del plazo fijado. 
mos en forma positiva, podemos tomar acciones. Podemos dis- 
tinguir estándares de acción efectiva en un dominio específico, 
y podemos establecer nuevos estándares por alcanzar. 
[Flores. 2015. P. 75-36) 
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Flores Í2015Í - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 
esto sucede porque la mayoría de las personas tiene una in- 
terpretación del estado de ánimo y la emoción que Umita su 
poder para observar y cambiar sus estados de ánimo. Por lo 
Podemos interpretar los estados de inimo en función de 
ios inicios que la gente tiene sobre el futuro. En nuestro primer 
Estado de ánimo r Sentimentos e Emboes 
A As vezes, chamado 
>0 de 'juízo 
automático" 
Para mudar o estado de animo; 
■ Retirar o foco do passado 
■ Assumir a responsabilidade pelo próprio 
estado de animo e pelas apoes para 
melhores oportunidades 
■ Sair dos ¡uízos das pessoas que nos rodeiam 
Al sacar los estados de ánimo del reino subjetivo y pura- 
mente personal, y llevarlos al dominio del juicio, las empresas 
pueden empezar a tomar acciones para producir y cambiar 
¡os estados de ánimo en sus. organizaciones, equipos y rela- 
ciones con los clientes, Podemos diseñar prácticas para ayudar 
[Flores. 2015. P. 87- 89) 
Flores 12015) - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 
Práticas para sair de estados de animo improdutivos. construir confianza em relapoes Internas e com clientes e 
cultivar estados de animo satisfatóhos: 
■ Identificando o juízo 
> Quejuizos sobre o futuro está implícito no meu estado de animo? 
■ Fundando o juízo 
> Essejuízo tem fundamento (possui apoes e eventos observáveis e específicos)? 
o Qual a minha preocupado ao fazeressejuízo? Oque quero com isso/ 
o Em que ámbito de acao estou restrinqindo o juízo? 
o Que afirmagoes podem ser oferecidas para apoiar ou refutar o juizo.? 
o A que padroes estou comprometido neste dominio? 
o Que agoes sao possiveis agora? 
■ Especulando sobre novos juízos e agoes 
> Que estados de animo e juízos quero avangar? 
> Que agoes posso tomar para criar um juizo positivo sobre minhas possibilidades? 
■ Resolvendo mudar o estado de animo e agir 
> Declarar que é possivel um juizo diferente sobre o futuro 
> Se comprometer com as agoes que faráo surgir essa nova possibilidade 
[Flores. 2015. P. 90) 
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Flores (20151 - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 





'Naita uíiá í.ituiúifT-. SiBrrpfc hs süo asi y m oncíhi- 
ra. Vo no ¡puedo hacer nada parí MrrfuBJlo" 
"Hay ui dir&astia íjue so Fécwdani*níí. Hg íórro.» 
guión puedo provcníihi i^O Sá Ojí ll3C4f tW»' 
"No ef60 nuií íú rfeslm#r;e pretarítas la promasa q-jo n 
Oes Moflan/a hidaifrT o "No croo que aoas cufua de cuinr.fcr le promeH t^ie n 
NdsJ». 
ftaf Amireiefi ia 
"Has ftmüadó mit O0í>»tui>dKSM futurts y « mótil qwipi» q?rv 
OgO* Tambuéu, CQft IreívieñciB. "Ems náotas roa Ircgoisfn nurrff- 
rwJe y b qcntn can outondad laflraJ M * wuriw riii«- 
üMquijHT 
Cóttfuíióó 
• Ng «nfign^g ta qua «StA Aquí. tk> Sft hocrr nhü- 
r| No *40 qua i¿go buano pjoda volr do vita sriuooún. y no roe 
gusta 7 
Pánico "Evalúo omb nunca podiá powmft al tfa con rnb rMpcn^riAdt des ai ñO VabSiO fníl «yn? y más ripdo «i ostn ínomonlo7 
"ti, s4 lo qoc criti «jcattiando oqji. Ira eorqantaráa puedúh SOf 
Arrogancia inwesanses en entila k*me, pero si (iu«rea 'a vofcbó «ave esta 
aituaciáa «nioncea «scúdramrT 
JUIOOS TiWCOS D€ AUQUNOS ESTADOS DE ÁNIMO POSITIVOS 
ESTADOS BC 
AmAO positivos 
"Ha^ OpoqünMftdes Mmfl {MfH Cft esta síuadiin, y Mtcv4 cwn- 
pfwnubdo a lomar «cotenofi p»a menplMflflaa' 
"ACAphá cufl el futura as itoerla, que tanto lo tmerto gomo lo (rudo 
Murdiin íneSpeiadiiirwnLi!, y eSCoy nq-HdcciiJo por la ' 
"Creo que eeies spiewa y qua eres capaí da cumpíf lo que ena 
"EniiwHÍo que lay riurtuB era» que no puedo hecw y que no pue- 
SO tár-ibiar. ptifú t^io OsMFdo agradecido can Li ■bida" 
"No s4 quú nsU socedtendo aqU, pero ni mundo parece teño de 
nunvss cportunídidm,. ¡y me gusul 7 
DorarmifTaciOn "MooponurWiades aquí y vc^a túriurac<^(ta inmoefiato: 
Sagurldad "Tengo axporisticw ajátoH en esta área, y soy oompoianto para actuar pn es» SÍIUK*ÓO7 
(Flores. 2015. F 91-92) 
Flores (2015) - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 
Núcleo da IDENTIDADE de una pessoa: 
■ As pessoas veem os demais sm 
fun^ao de como trabalham com elas 
para criar possibilidades futuras. 
Si la gente no reconoce que los estados de ánimo y los jui- 
cios se pueden examinar y cambiar de esta manera, los esta- 
dos de ánimo negativos amenazan con convertirse en estilos 
de vida permanentes, como si el futuro ya estuviera decidido, 
incluso cuando se siente bien, la gente está preocupada por lo 
malo que va a ocurrir a continuación. Las personas inmersas 
en esta trampa no pueden desarrollar serenidad ni ambición 
respecto a su futuro. 
que !a clave más importante para "generar estados de ánia£> de 
desafío, confianza y ambición es entender que la gente crea el 
futuro en. los compromisos que hacen entre sí y las acciones 
que emprenden juntos. Esta noción —que nosotros inventa- 
mos juntos el futuro— puede ser la fuente de una gran sensa- 
ción de serenidad. 
[Flores. 2015. P. 92-93) 
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Flores Í2015Í - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 
Dado que los estados de ánimo negativos cierran posiouiaaaes 
yg^prññban nuestra coordinación con los defñjgpjos estados 
de ánimo no son sólo "personales'1. Son un problema de mo- 
ral y una cuestión de productividad. Los gerentes tienen que 
monitorear los estados de ánimo de su equipo y ayudar a las 
personas a manejar sus estados de ánimo. 
chas de nuestras instituciones actuales, Estos estados de áni- 





como para la construcción de confianza entre las funciones de 
una organización que se requieren para las iniciativas y funcio- 
nes cruzadas. 
[Flores. 2015. P94-96 ) 
Flores 120151 - Construyendo Compromiso: Manejando los estados de animo 
Para explorar e mudar os estados de ánimos... 
I. Conciencia 
£ laalc consciente de tus sensaciones (sentimientos). 
2, EJccdún 
¿Estás listo para comprometerte a modificar este estado de 
ánimo? En caso de ser afirmativo, continuar al número tres; 
de lo contrarío, ¿para cuándo vas a decidir, o estás en par 
con esta situación y no ves necesidad de aJierar tu estado de 
ánimo? 
3. Investigación 
¿De qué o quién se trata este estado de Animo? 
¿Cuál es d reíalo que le cuentas mientras te encuentras en 
este estado de ánimo? jfcstá basado en un juicio o una a filmación? 
C !fce tfata de un fundado o infundado? 
¿Qué estándares estás utilizando? 
¿Son compartidos por las personas con las que ira- 
bajas?  
i se trata de una atirmacioiraes cierta o fiaJia? 
Si es verdad, ¿qué se requiere para que lú aceptes eslo? 
Si ic das cuenta de que está basada en una falsa afir- 
mación, ¿tu descubrimiento empieza a cambiar tu es- 
tado de ánima? Si no, ¿será que tu estado de ánimo 
negativo en realidad se debe a otra cosa? 
4. Planilicaddn para la acción 
¿Qué falta? 
¿Cuál de los movimientos del ciclo de coordinación necesi- 
tas hacer (revocar, hacer conlraofertas, pedir, etc.) para lo- 
grar lo que falta? 
¿Necesitas hacer un redamo? 
¿Tienes que ofrecer disculpas? 
5. Tomar acción 
¿Con quién y para cuándo? 
6. Completar 
¿Se han abierto nuevas oportunidades coma consecuencia 
de la realización de este ejercicio? Si es así, ¿qué petición u 
oferta podrías hacer ahora? 
(Flores. 2:015. P.97-98 ) 
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Flores <20151 - Construyendo Compromiso: Sobre la Confianza 
Elementos fundamentáis para Equipes Produtivas: 
• Estados de ánimo positivos 
• Compromisso mutuo de inventar o futuro compartilhado 
• Confianca 
V- Nao é um sentimento espontáneo e nem arbitrario 
• Nao é um fenómeno pessoal e interno 
• É construida ñas relaíóes quando: 
o Demonstramos verdadeira preocupa^áo com o bem estar dos outros 
o Cumprimos rigorosamente nossos compromissos 
• É um estado de animo que envolve varios juízos relacionados entre si, 
lucra varios juicios relacionados entre sí. Cuando confiamos 
en alguien, juzgamos que una persona es sensible a nuestras 
preocupaciones y cumplirá su promesa. 
Esto rara vez es una decisión consciente. Por lo general, 
[Flores. 2015. P.99-100 ) 
Flores 120151 - Construyendo Compromiso: Sobre la Confianza 
Elementos fundamentáis para Equipes Produtivas: 
• Estados de ánimo positivos 
• Compromisso mutuo de inventar o futuro compartilhado 
• Confianca 
V- Nao é um sentimento espontáneo e nem arbitrário 
• Nao é um fenómeno pessoal e interno 
• É construida ñas rela9oes quando: 
o Demonstramos verdadeira preocupa^áo com o bem estar dos outros 
o Cumprimos rigorosamente nossos compromissos 
• É um estado de animo que envolve vários juízos relacionados entre si, 
lucra varios juicios relacionados entre sí. Cuando confiamos 
en alguien, juzgamos que una persona es sensible a nuestras 
preocupaciones y cumplirá su promesa. 
Esto rara vez es una decisión consciente. Por lo general, 
[Flores. 2015. P.99-100 ) 
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Flores {2015} - Construyendo Compromiso: Sobre la Confianza 
adjimta, "Fundamentos tie la confianza"). Cada vez que acep- 
tamos una|promesa,|tiacémújj^LLQ juicio sobre la 
la otra persona, si ésta realmente tiene !a intención de cumplir 
lo que ha prometido. También evaluamos la competencia de la 
persona paca comjjlefar las acciones prometidas y su partici- 
pación, su compromiso con la relación. Podemos confiar en la 
gente en tina de estas áreas y desconfiar de ella en otra. 
promiso con la relación. Podemos confiar en la Rente en tina de 
es^s^jeas^dcsconfiard^cUa^notra. 
Fi compromiso es un juicio que hacemos sobre el futuro 
de una relación. Decimos que hay un alto grado de compromi- 
so cuando los individuos o corporaciones están fuencmcnle 
comprometidos a continuar una relación, y poco compromiso 
cuando se comprometen sólo para Ja transacción inmediata. 
Entre los miembros de un equipo, la participación implica un 
compromiso a largo plazo con éste, con su misión actual y con 
el desarroHo de nuevos proyectos. Las empresas y sus clientes 
Fundamentos de la Confianza 
Sinceridad: Eljmci^de que tm ejecutante es serio en sus com- 
promisos. El ejecutante no hace promesas que no tiene inten- 
ción de cumplir, que es incapaz de cumplir o para la cual es 
incompetente. 
CoiupeLeucii; Eljuidodeque un ejecutanite es capan de desem- 
peñarse en algún dominio. El ejecutante construye este juicio al 
desempeñarse rccurrcntcincmc de acuerdo con los estándares 
aceptados. 
Fiabílidad: El ¡ukio de que un ejecutante es capaz de desem- 
peñarse de manera fiable y oportuna. El ejecutante construye 
este juicio a través de la gestión recurrente y rigurosa de sus 
promesas, ya sea compíclando sus promesas a tiempo o con- 
traofeflaiidOp revocándolas, o declinándolas en el momento 
oportuno. 
Compromiso; El juicio de que un ejecutante está comprome- 
tido con el futuro bienestar del diente y las posibilidades de 
mlibartcwSn- Et eje-íuríntí juki^^Muchar 
lüf Ür£P-La£Í™lel<l£ ¡S - - —«J——«ictiniarBía.- 
¡c ujifijis ¿t^isfetciúii^aía^os- Q íjecutímu; 
tamban deiaucslta respeto por el cliente comn un socio. rCS- 
petaiulo la cwu&dencialijail y absteriíndoto de alianíis con 
coTupetídorcs. [Flores. 2015. P101 ) 
Flores 120151 - Construyendo Compromiso: Construyendo v liderando equipos - 
generando conversaciones cara manejar los compromisos 
I cu Ja construcción y cojiducción 
de equipos y la falla Je acuerdos sobre cómo coasmiir csia 
eompctcucia provienen de una deficiente comprensión común 
acerca de los equipos. Él sentido común hk dice que un equipo 
es un grupo de individuos que interaerfan para lograr objeti- 
vos particuJateí- Nuestro principal problema con esta interpre- 
tación es que no permite qnc meioremos nuestra «unpetenda 
en la construcción y conducción de equipos electivos, porque 
no considera nmii^iecomstiluyeiu^iJIa^ los 
equipos. En este caso, proponeitios una comprensión Jet ItJc- 
razgo tomo la capaciJaJ de crear equipos a trm/is de cufíí- 
var tas conversaciones fenreetífs en los inomenlos adecuados. 
ue temptano, cj líder aago| En todos 
aparece. Esto sucede porque ellideraigo LVc^agido porja-tiece- 
sidad de coordinar la acción de manera coherente. El liderazgo 
es estar presente cuaudo el equipo se constituye y desempeóar 
un rol activo en su constitución, Cuando ¿ste no es el caso, si el 
liderazgo no aparece rápidamente, el equipo se desintegra. Asi, 
£lJiciera7go_esjm_fenónieTioJiuruano^quej!iopuec^ 





v^aciones_d^unec|iiÍ£2, no de un individuo. En es- 
tas conversaciiines, el líder loma medidas para asegurar 
que Jas conversaciones del equipo se lleven a cabo y que 
estas conversaciones sean evaluadas como efectivas por 
el equipo. El| líder cjs la persona a quien el [equipo] lia 
tjtoraad^a^auturidad para hace««£arjj(wlcj|slas_coiP 
versaciones de manera permanente. 
Un [equipo) participa en una serie de con versa ckiites 
permanentes entre las personas que se comprometen a 
companir una misión declarada en forma explícita y a 
cEruinjinar las acciuiieiasara cumplir dicha misión. 
[Flores. 2015. P109-110 ) 
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Flores jgOISj - Construyendo Compromiso: Construyendo v iiderando equipos - 
generando conversaciones para manejar los compromisos 
ííu nuoslra investigación, hemos enconIrado que las jU 
guíenles Conversaciones son conslitutivas de los equipos, 1 
En otras palabras, ios equipos no pueden seguir siendo equipos 
y lograr éxiio en los proyectos que emprenden a menos que sus 
miembros tengan C{>nversaciones permanentes y dcctlvas con 
respecto a los .siguientes nueve compromisos. 
T- £1 compromiso dG coordJnsr tas Acciones p&ra 
lograr una misión compartida y doefarada 
explicftamen ta 
2 £"/ compromiso de apropiarse de ta misión 
compartida 
3. El compromiso de cada miembro det equipo dú 
cumplir con sus roles,, cari re-spOnSabi/ídcdas 
exolic/les 
4, El compromiso de desarrollar y llevar a cabo 
préctlcms de anticipación 
(Flores. 2015. P110-119 ) 
5. El compromiso con lo unidad de mando dol equipe 
y con los declaraciones poli ticas del equipo 
6 £1 compromiso de evocar y generar confianza 
7. El compromiso con un estado de animo para el 
éxito en le misión 
8. Et compromiso con los esténdares de juicio de! 
equipo 
S. Et compromiso con et futuro de io empresa, 
el equipo y los carreras do le gente 
Flores 120151 - Construyendo Compromiso: Construyendo v Iiderando equipos - 
generando conversaciones cara manejar los compromisos 
La autoridad de un líderes otorgada parla írmtituciún en 
ta (jíieparrfdpn )' por la comunidad Uderada. Uisponienda de 
inmediatas a ledos Jos quiebres. Para cumplir su misiún, d lí. 
der consulta con las personas dentro y fuera del equipo y delega 
acciones a otros compañeros, según sea necesario y apropiado. 
tro en cada uno de los dominios del equipo. Sobresalir como 
líder es reunir y dirigir ti un equipo que tiene competencias 
fuertei para ser exitosa. Sobresalir como líder también es ser 
competente ci: la construcción de aliariTas y la incorporación 
de ayuda donde se carece de competencias. Un equipo basado 
exclusivamente en el víitubsismo o Ja maestría del líder es. a la 
larga, un equipo débil. No va a crecer ni producir otros líderes 
fuertes en sus dominios de responsabilidad. 
En resumen, el líder como tal debe tener k audacia de pedir 
y ejercer la autoridad final en el equipo para declarar la inísiún, 
evaluar et desempeño y pedir el compromiso de los miembros 
del equipo. El líder debe tener claro que su rol es declarar lo 
que es satisfactorio para el equipo y su misión. Fundamental- 
mente, d^cuerdú^enttejmJiderjiju£t¡HÍ£o^ebeje^£uEjoí 
ttüemhros det equipo satisfacen al líder en el A, 
sus fuiteiones. Si ocurre que el equipo está evaluando si su iíder 
es satisfactorio, la estructura del equipo pierde poder, pues el 
líder no es un líder y el equipo está en peligro. El líder articula el 
trabajo coníunto —y no el consenso— del equipo en relación 
con su misión del equipo, y asume la responsabilidad final de 
evaluar las acciones de los miembros del equipo y declarac el 
cumplimiento. Finalmente, es importante recordar que el lide- 
razgo y k capacidad de construir equipos no son cualidades y 
capacjdadeS_conJas_C|^^ sino que más bien son dnmi- 
niosjiaraaprendka|cs^babilidades_2ne_se£uedeirtidciuirir en 
el tiempo. 
[Flores. 2015. P119-120 ) 
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Flores (2015} - El Outro Lado del Habla 
(sumárío) 
Endendendo las preocupaciones tras las peticiones 
Dominios recorrentes de las preocupaciones humanas 
id Domínos de preocupaciones 
o Los seres humanos como seres lingüísticos 
o Los seres humanos como seres históricos 
id Seres humanos como "you mismo" 
3. Espiritualidad 
o Dominios, quiebres y acciones 
o Trece dominios de preocupaciones humanas recurrentes; quiebres posibles 
a Preocupaciones y quibres comunes 
o Trece dominios de preocupaciones humanas recorrentes; tipos de possibilidades para la acción 
comunes 
Sobre el escuchar 
o El estado actual del escuchar 
a Principios estructurantes de escuchar 
1. El principio de articulación 
2. El principio de colaboración 
3. El principio de anomalías [Ficres. 2015. PI23....) 
Flores Í20151I - El Outro Lado del Habla: Endendendo las preocupaciones tras las 
peticiones 
En este ensayo, hemos identificado cuatro características 
importantes de las preocupaciones: 
1. Las preocupaciones son las estructuras deliberadas que or- 
ganizan y coordinan las prácticas en formas inteligibles. 
2. Las preocupaciones operan principalmente de manera 
transparente y nosotros sólo las notamos en situaciones de 
quiebre. 
3. Las preocupaciones son constitutivas de las prácticas que 
hacen inteligibles. 
4. Las preocupaciones por sí solas pueden ser centrales o 
marginales a una identidad o contexto o estilo adtural, 




[Flores. 2015. P. 138) 
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Flores [2015] - El Outro Lado del Habla: Dominios recorrentes de las preocupaciones humanas 
Trece domíniDS de preocupaciones humanas recurrentes quiebres posibles 
TrfKB dominio»preocupaciones humooas 
reeuirtntes: quiflbieí poílhles 
l^y U futa ^ duponibü^ip"' rcon""» y cue. 
cícoucunímimte. U «crc.ciOo. d artey 
la apfeciiciórt del M**- 
, Soíta^^o^=^ = 
- - 
misrflo. 
s. T.abaio: co^r accione .c- « ^ eonafeo^ido . 
rc-ili/jr h»cet IU oobof0 
^  - 
7, 
oricri o profcióo paei p.ep"«« V V""' 











las cmeciooii. Ufelisddn. el í-ccno1 
Ueatac agrade pee 
[Flores. 2015. P. 157-158) 
Flores f2015l - El Outro Lado del Habla: Dominios recorrentes de las preocupaciones humanas 
Trece dominios de preocupaciones humanas recorrentes; tipos de possibilidades para la acción comunes 
Trece dominios de preocupaciones humanas recu- 
rrentes; tipos de posibilidades para la acción comu- 
nes 
1. CuíipO! ejercido, chequeos médicos, ir a una tila, 
2. juego o estética: tomar vacaciones, ir al dne, visitar un 
museo de arte, pintar, simar un rompecabíias juntos. 
3. Soditiüidad; invitar a una nueva persona a una conversa- 
ción, eiiccniiiarse con un viqo amigo, dedarar a una per- 
sona Cf ¡.fi,,::!,' o no coiriiaitle. 
4. í .imill.i: caíarSCi enviar a los hijos a la u niversidad. 
5. Trabajo: terminar un infqrme, escribir una caria. 
6. jdutauoii; inscribirse en una dase, leer un iibro. 
7. CarríTa; escoger una carrera universitaria, conseguir un 
nuevo empleo. 
íi, PeHenenciai unirse a una organizacidn profesional, con- 
vertirte en ciudadano de un pais nuevo, fundar un dub. 
IP. Mundo: trabajar en nna campaña política, visitar otro país 
o cultura. 
11. Dignidad; declarar orgullo en tu trabajo, declarar que tu 
trabajo es relevante o imigniñcaiite, declarar estándares de 
acción que ftí misino deberás seguir. 
12. Situación; declarar que tu íituro es bueno o no tan bue- 
no, dedaiar que tienes más posibilidades de las que has 
estado viendo, declarar que tiene menos posibilidades en 
la vida da lo que suponías, discutir tus posibilidades con 
oirás personas. 
8, Dinero o prudencia: invertir dinero, negociar un mejor 
salario, comprar un setruro de salud. ^ „ (Flores. 2015. P.159) 
13. Espiritualidad: reflexionar sobre ta factkidad de la sida, ir 
a la iglesia, tener discusiones filosóficas con otras pereonas. 
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Assuntos: análise e interpretagáo de processos de clusters com base na ontologia da 
linguagem 
Referencia: 
• Castilho, W. F.; Lucena Filho, G. J. de; Prado, H. A. do; Ferneda, E. An interpretation 
process for clustering analysis based on the ontology of language. In: Prado, H. A. 
do; Ferneda, E. Emerging technologies of text mining: techniques and applications. 




• Técnica de Data Mining para fazer aqrupamentos automáticos de dados 
segundo seu grau de semelhanga. 
• O critério de semelhanga faz parte da definigáo do problema e, dependendo, do 
algoritmo. 
• Pode ser aplicado a bases de texto utilizando algoritmos de Text Mining, onde o 
algoritmo procura agrupar textos que falem sobre o mesmo assunto e separar 
textos de conteúdo diferentes. 
• Normalmente o usuáho do sistema deve escolher a priori o número de grupos a 
serem detectados. Alguns algoritmos mais sofisticados pedem apenas o número 
mínimo, outros tem a capacidade de subdividir um grupo em dois. 
Dasein (termo principal na filosofía existencialista de Martin Heidegger) 
• Na sua obra Ser e tempo, Heidegger se poe a questáo filosófica do ser. Que 
é ser? Heidegger afirma que o ser humano é um "ente destacado": o ser 
humano é capaz de questionar o ser, possui urna compreensáo do ser. 
Este ente é o homem, que Heidegger chama de ser-aí, o homem enguanto 
um ente que existe ¡mediatamente no mundo. 
• Para investigar o ser-aí, enguanto possui sempre urna compreensáo de ser, 
impoe-se urna analítica existencial, que tem como tarefa explorar a conexáo das 
estruturas existenciais que definem a existencia do ser-aí.[11 
SUMÁRIO 
• Ao fazer a Clustering analysis (CA), análise de agrupamento, o analista está 
procurando por estruturas subjacentes em um espago multidimensional para o 
que se podeha atribuir algum significado. 
• Gerar urna confiquracáo de clusters é geralmente urna tarefa computacional, 
enguanto a tarefa de interpretacáo traz um forte fardo de subjetividade. 
• Muitas abordagens sáo apresentadas na literatura para gerar configuragáo de 
clusters. Infelizmente, a tarefa de interpretagáo náo recebeu tanta atengáo, 
possivelmente devido á dificuldade em modelar algo de natureza subjetiva. 
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Neste capítulo é proposto um MÉTODO PARA ORIENTAR A INTERPRETAQÁO 
de urna configuragáo de clusters. 
A subjetividade inerente é abordada diretamente, descrevendo o processo com a 
Ontologia da Linguagem. 
O principal contributo deste capítulo é fornecer urna base conceitual sólida para 
orientar o analista na extracáo do significado dos padróes encontrados em 
um conjunto de dados, nao importa se estamos talando de bases de dados, um 
conjunto de textos gratuitos ou um conjunto de paginas web. 
INTRODUCÁO 
KDD: 
• É um processo geral de descoberta de conhecimento útil a partir de dados. 
• Todos os processos de geragáo de conhecimento extraídos de dados e 
informagoes nao podem ignorar o próprio fenómeno de interpretagáo 
realizado por seres humanos que corresponde ao resultado de avaliagoes feitas 
por um grupo de individuos associados ao processo. 
• Nao pode ignorar o efeito do conhecimento prévio que permeia todo o processo 
na perspectiva dos envolvidos. 
• Normalmente refere-se a bancos de dados organizados em estruturas relacionáis. 
O artigo considerou urna definigáo mais ampia de KDD que incluí a descoberta de 
conhecimento de dados nao estruturados, incluindo textos gratuitos e páginas da Web. 
Assim, enfatizam a generalidade do método sem perder urna compreensáo da tarefa de 
interpretagáo. 
Alguns fundamentos da Ontologia da Linguagem 
ONTOLOGIA DA LÍNGUAGEM 
Ontologia da Linguagem (Filosofía Clássica) 
• Ramo da METAFÍSICA dedicada ao estudo do SER. 
Metafísica (Aristóteles) 
• Além do físico, além do que podemos perceber com nossos sentidos. 
Ontologia da Linguagem (Echeverría. 1997, pp. 27-28, 37-45): 
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A partir de Martin Heidegger, utiliza urna perspectiva NAO METAFÍSICA do termo 
ontologia para apoiar seu uso 
Abrange a idéia de dasein, maneira particular de existir como seres humanos. 
Assim, ontologia refere-se á compreensáo genérica ou á interpretacáo do que 
significa ser humano. 
Principáis PRESSUPOSTOS da Ontologia da Linguagem (Echeverría. 1997, pp. 31-37) 
• Os seres humanos sao seres lingüísticos. Portanto, é a linguagem que faz os 
seres humanos serem da maneira particular que sao. 
• A linguagem possui um caráter criativo. Ele nao apenas descreve, mas também 
cha realidades. A linguagem é, portanto, acáo, moldando o futuro, a identidade e 
o mundo em que vivemos. 
• Os seres humanos se construem na dinámica da linguagem. O ser humano 
nao é, portanto, urna forma determinada e permanente de ser: é um espago de 
possibilidades que cha e recha por meio da linguagem. 
Papel das CONVERSAS 
comunidades 
p.79) 
ÑAS ORGANIZAQÓES - incluí empresas, familias, 
equipes etc. (Echeverría. 1997, p. 259-260 e Flores. 1989, p.14, 1996, 
Organizagoes sao fenómeno lingüístico, desenvolvido a partir de conversas 
específicas que sao baseados na capacidade dos seres humanos de fazer 
acordos mútuos quando se comunicam entre sr  
Urna organizagáo é urna rede dinámica de ponversas. Como tal, ela gera urna 
IDENTIDADE no mundo que transcende seus membros individuáis. 
Judo em urna organizagáo pode ser entendido e melhorado com base em 
conversas. 
Seus diretores, gerentes e colaboradores sao agentes conversacionais, onde a 
gestáo da organizagáo é um jogo conversacional. 
O CONHECIMENTO COM BASE NO OBSERVADOR 
De acordo com Maturana e Varela (1992), citados por Kofman (2002, vol. I, página 31) 
• "tudo que é dito é dito por alguém" 
• Logo, é urna ilusáo tentar apresentar um objeto independentemente do sujeito. 
Kofman (2002, vol. I, p. 47) 
• Aludindo á crítica de Kant á razáo e á sua teoría do conhecimento, reconhece que 
esta concepgáo do conhecimento na perspectiva do observador nao é nova 
e que a observagáo é condicionada pelo "conhecimento prévio" "do 
observador. 
• "Mais de 200 anos atrás, Kant provou sem dúvida que o que chamamos de 
percepgáo objetiva está condicionado por nossas categorías cognitivas". 
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Parafraseando Maturana, como citado por Kofman (2002, vol. I, p. 31), que se "tudo dito 
é dito por alguém": 
• Entáo tudo conhecido é conhecido por alguém, enfatizando o papel do 
observador no processo de concepgáo do conhecimento. 
• A concepgáo do conhecimento como urna verdade absoluta, urna reflexáo 
objetiva e independente da realidade, é deslocada, portante, para urna 
concepcáo relativista do conhecimento. dependendo do observador. 
Sobre conhecimento: 
• Echeverría (1997, página 40) "náo é possível saber como sáo as coisas, mas 
apenas como observamos e interpretamos, já que vivemos em mundos 
interpretativos. " Mais tarde, ele associa a ohgem do conhecimento ao processo 
de interpretagáo pelo observador. 
• (Echeverría, 1997, p. 51), (Davenport e Prusak, 1998) definem o conhecimento e 
destacam sua ohgem e aplicagáo na mente daqueles que sabem: o conhecimento 
é urna mistura fluida de experiencia condensada, valores, informagoes 
contextuáis e visáo experiente, que fornece urna estrutura para avaliagáo e 
incorporagáo de novas experiencias e informagoes. Tem sua ohgem e é aplicado 
na mente daqueles que conhecem. Ñas organizagoes, geralmente é contido náo 
apenas em documentos cu repositorios, mas também em retinas, processos, 
práticas e principios organizacionais. O conhecimento pode ser definido como a 
informagáo mais valiosa - a matéha-phma essencial para qualquer organizagáo - 
e porque ela se move táo rápidamente, sem respeitar os limites físicos, é muito 
difícil de gerenciar. 
• (Davenport e Prusak, 1998, p. 6) é urna ferramenta estratégica para a 
sobrevivencia e crescimento organizacional, que permite a concorréncia e garante 
a sobrevivencia da organizagáo. Qualquer transformagáo da informagáo em 
conhecimento náo pode ser feita sem a intervengáo humana expressada por urna 
interpretagáo que é o produto de certos observadores. 
• Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que urna organizagáo depende esthtamente 
de individuos para criar conhecimento. Urna organizagáo náo pode criar 
conhecimento sem individuos". 
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MODELOS MENTAIS E GERACÁO DE CONHECIMENTOS 
Kofman V. I - Modelos Mentáis 
'Jí pessoa udo fala do que vé, mas só vé 
Principios da ontologia da l¡iioi.i3aemfEchevemal aqu ib tfe que pode faíar." 
• Primeiro principio [reconhedmerto do que edito): ñi'0(F\ÍA'N'2002 v 256 
• Nos nao sabemos como sao asco isas. - J ' ' P- J 
' Só sabemos como os observamos ou como os interpretamos. 
• Vivemos em mundos interpretativos. 
• Segundo principio: 
• Nao só agimos de acordo coma forma como somos (efaiemosUambém somos de acordo coma forma como agimos. 
• A acao aera ser. 
• Voce se toma um de acordo como ouevocé faz. 
Em consonanciacomo orimeiroorincioioda Ontoloaia da Lmauaoeni [Kofman. 2002^.1) 
• O serhumano constrói internamente urna interpreta gao da realidade emvezde perceberdiretamenteo que estaláfora'. 
• Tal capacidade de construgáo de intsrpretagoes e a consequente amplitude ou limitagao da percepgao humana está dinetaments 
relacionada ao MODELO MENTAL que o individuo carrega e que faz uso para interpretar os estímulos que sao captados por seus 
sentidos. 
Modelos Mentáis: 
• Pressupostos profundamente arraigados, generalizagoes ou mesmo imagens que influenciam nossa tbrma de vero mundo e de agir. 
[Senge.2000) 
• Operam permanentemente, na vida pessoal. no ámbito profissional e em todas as interagoes sociais, ajudando a dar sentido á 
realidade e nela agir com efetividade. [Kofman, 2002, v.f) 
• Condicionam todas as interpretagoes e agoes e definem diretamente a forma como as pessoas percebem, sentem, pensam e 
interagem. [Kofman, 2002; v.f) 
• Sao ferramentas extremamente úteis para a manuten gao da efetividade de nossas agoes cotidianas em contextos estáveis. [Kotman. 
2002, vi) 
• Contudo, podem se tomar inimigos terríveis dessamesma efetividade quando o contexto requermudangas rápidas e significativas em 
nossa forma de interpretar o mundo, bem como quando o individuo ou mesmo a organizagáo esquecem que a "realidade' captada nao 
corresponde, defato, árealidade, massim a urna "realidade' processada peloseumodelo mental [Kofman, 2002; vi) 
Quadro 10 - Componentes do Modeio Mental 
MODELO MENTAL DESCRIQAO 
Biología A tmpossibiüdade de perceber impossibilita o Agir. 0 primeiro filtro é o 
sistema nervoso, as limítagSes fisiológicas que impedem de perceber certos 
fenómenos. Ex. visao noturna. as limltacoes de sentirás vibracoessonoras 
que drstinguem o ser humano de outros animáis. A experiencia perceptual é 
determinada pela percepcao do seu sistema nervoso e pelas percepgoes 
externas. 
Linguagem A linguagem é o espago do sentido no qual a realidade aparece de modo 
inteligivel e comunicável. Esta é responsável por possibilitar a común ¡cacao 
do ser humano com ele mesmo e com os outros. "A pessoa nao faia do que 
vé, mas só vé aquílo de que pode falar" (KOFMAN, 2002, pg,256), A 
linguagem permite a interpretagao do que acontece na realidade. sem a 
linguagem nao existe a percepcao. 
Cultura A cultura é modelo mental coletivo, um padrao de pressupostos básicos e 
compartílhados, aprendidos pela coletividade na resolugao de problemas do 
dia a dia de cada grupo ou organiza;áo. 
Historia Pessoal Este aspecto dá forma ao modelo mental, traz aspectos com raga, sexo, 
nacionalidade, origem étnica, influencias familiares, condlcao social e 
económica, nivel de educacao, a maneira como foi tratado em sua infancia 
pelos pais e familiares, a maneira como fot iniciado o processo de trabalho e 
como se tornou auto-suficientes ou nao. Todas estas experiéncias formam 
os modelos mentáis. 
Fonte: Kofman (2002) 
102 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Kofman V. I - Modelos Mentáis 
MODELOS MENTAIS funcioram como filtros por meto dos quais os seres humanos omanizam e 
dao sentido as suas experiencias, tem origem em quiro principáis fiontes, a saber [KOFMAN. 
2002. v.1): 
■ Bjojogia: temos limitagoes fisiológicas que nos impedem de perceber certos fenómenos 
com os nossos sentidos, e essa impossibilidade de perceber implica na impos sibil id ade 
de agir acercadessesfenómenos; 
■ Lincmaciem espago de sentido no qual a 'realidade" aparece de modo inteligível e 
comunicável e é também a segundafonte de constituigaodos modelos mentáis. 
■ Cultura: pode ser considerada como um modelo mental colelivo e que se desenvolve 
dentro de qualquer grupo [familias, organizagóes, nagóes)com base ñas experiencias 
compart i litadas por seus membros. 
■ Hjstórja itessoal: raga, sexo, nacionalidade, origem étnica, influéncias familiares, 
condigao social e económica, nivel educacional, a maneira como se foi triado pelos 
pais, professores e companheiros de infancia, a maneira pela qual se ingressa no 
mercado de trabalho, entre muitas outras experiencias, ajudam a moldar o modelo 
mental com o qual a pessoa navega pelo mundo. 
"As ExpEfiá-ndas pEsssais, s bidcgia, a lin-guagem e a cuttuira fatjam cada mcdele maital particular. Ess-a mcdelc lava a 
pesssa a =e asasdar comí cartos individuos e nac com outros; a pensar de urna certa maneira e rediagar outra; a 
empreendetr certas apc-es sem seque* considetrair cutías; a deddir o queé aceitável eo que nao e Cada pessoa fundona 
a pairtiir do seu modelo maital e vive atualmente na. "sua" {realidade). Mas essa {realidade) talvez nao sejaa mesma 
perced-ída peles outros, cuja biclsgia, linguagenr, cultura e histórías pesseais sao diferentes. Todos os seres humanes 
vivem na mesma realidade, mas a experimentam subjeti'vamente de manelira diversa. É por isso que nem todos os seres 
humanos vivem na mesma.{realidade), fato esse que tem serias consequéndas." (Kofman. 2002, v. 1, p. 262-263) 
Modelos mentáis e conhecimento prévio 
Conhecimento prévio.(Hanson, 1990) 
• O conhecimento prévio de um analista influencia o processo de CA, que envolve 
urna série de decisoes complexas, entre as quais se destacam: definigáo dos 
objetos a serem analisados, selegáo de vaháveis relevantes e discriminantes na 
área estudada, definigáo do número de grupos, selegáo do algoritmo ou técnica 
de agrupamento, padronizagáo de vaháveis, decisáo sobre a satisfagáo do 
agrupamento alcangado. 
• As decisoes do analista tomam em consideragáo, portante, estruturas de 
conhecimento pré-existentes. 
MODELOS MENTAIS 
• Senge (1990, 1994) 
o Conhecimento prévio, caracteriza-se por pressupostos fortemente enraizados, 
imagens, figuras, imagens ou urna narrativa que influenciam nossas vidas e 
nosso comportamento. 
o Na análise de qualquer fenómeno há urna dependéncia inegável do 
mecanismo de sua interpretagáo em relagáo á historia pessoal do sujeito, suas 
crengas, valores e conhecimento. 
• Kofman (2002, vol. I) 
o Operam de forma subconsciente, perneando todas as dimensoes da vida da 
pessoa, sendo responsáveis pela síntese do entendimento (p. 250) 
o Conhecimento anterior (tácito ou explícito) que os seres humanos trazem para 
dentro de si mesmos. 
o Filtros de realidade que surgem de quatro fontes: biologia, linguagem, cultura 
e historia pessoal (p. 254-263) 
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1. A primeira fonte de modelos mentáis é a biología. Está ligado as limitagoes 
fisiológicas da percepgáo sensorial humana, entendida como sendo dentro 
de um certo espectro definido pelos limites dos sentidos humanos. Os 
sistemas nervosos nao sao, no entanto, exatamente iguais em todas as 
pessoas, urna vez que alguns tém capacidades perceptivas mais 
desenvolvidas do que outras ou, por outro lado, podem ter anomalias que 
resthngem sua área de percepgáo. 
2. Urna segunda fonte de modelos mentáis é a linquaqem. As pessoas nao 
apenas dizem o que véem, mas, de fato, véem apenas o que sao capazes 
de expressar. A linguagem, como um sistema descritivo para rotular e 
classificar as coisas, é o que define o espago cognitivo em que podemos 
refletir, gerando compreensáo e que define o ámbito onde podemos 
compartilhar conceitos com outras pessoas. Conseqüentemente, a 
linguagem contribuí para determinar o campo de distingáo de cada pessoa. 
3. A terceira fonte de modelos mentáis é a cultura, que é um tipo de modelo 
mental coletivo, constituindo um padráo de suposigoes básicas 
compartilhadas. 
4. A quarta fonte de modelos mentáis é formada pela historia pessoal: raga, 
sexo, nacionalidade, ohgem étnica, influencias familiares, condigoes 
sociais e económicas, crengas, valores e experiencias de vida, entre 
cutres. Experiencias e conceitos adquiridos sáo colocados nos substratos 
de consciéncia, criando urna predisposigáo automática para interpretar e 
agir. 
Os modelos mentáis podem ser considerados filtros interpretativos que de alguma forma 
condicionam todas as interpretagoes e agoes de urna pessoa, inclusive nos dominios 
técnico, profissional e científico. 
Modelos mentáis e aprendizagem 
Figure I. Leaming modeS 'Adapted from Kqfinan, 2002. wi. I, p 316/ 
. I ' ' 
1
 r1 
m .¡.i ii 
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A Figura 1 apresenta um modelo de aprendizagem oom um ciclo simples, duplo e triplo, 
desenhado por Kofman (2002, vol. I, p. 316). 
• O desenho tem como ponto de partida o ambiente, que é interpretado pelo 
modelo mental de cada pessoa, composto por fatores constitutivos biológicos, 
culturáis, lingüísticos e pessoais. 
• Quando algo relevante atrai nossa atengáo do meio ambiente, urna representagáo 
dele é criada com base no modelo mental. 
• Urna série de agoes possíveis é vista a partir da avaliagáo de urna situagáo. Os 
resultados sao antecipados e é escolhido aquele que provavelmente irá gerar os 
resultados desojados. Se os resultados alcangados coincidirem com os objetivos 
estabelecidos, o individuo nao precisa modificar sua agáo. Se, por outro lado, os 
resultados nao coincidem com os objetivos, a pessoa é impelida a mudar. 
• Esta mudanga é caracterizada por aprendizagem baseada na experiencia, que 
pode assumirtrés níveis de aprendizagem cu loops. 
o O aprendizado de loop simples é um processo de feedback, no qual apenas 
as acóes sao alteradas para obter os resultados desojados, 
o O aprendizado de loop duplo é urna mudanga na interpretagáo do problema, 
que pode abrir novas oportunidades de solugáo. Representa urna mudanca 
no conjunto de acóes possíveis. bem como nos objetivos, 
o O aprendizado de ciclo triplo corresponde a um novo meio de produgáo de 
interpretagoes, ou, se quiser, urna mudanga no modelo muito mental. 
ATOS LINGÜISTICOS FUNDAMENTAIS 
Ates lingüísticos fundamentáis: afirmagoes e declaragoes. 
Cada um desses ates lingüísticos será estudado com base ñas consideragoes de 
Echeverría (1997, pp. 69-137), Flores, Graves, Flartfield e Winograd (1988), Flores 
(1989, 1996) e Kofman (2002, Vol. II, pp. 185-200). 
Afirmagoes (Palavras seguem o mundo, porque falam de um mundo existente) 
• Sao feitas EM RELACÁO AO ESTADO DO MUNDO em que as pessoas 
relatam o que é observado com base ñas distingoes que possuem. 
• Quando urna afirmagáo é feita, existe um compromisso implícito com a 
VERACIDADE desta afirmagáo. 
• No entanto, a partir da mesma área de distingoes em um campo de observagoes 
compartilhadas, as afirmagoes podem ser verdadeiras ou falsas com base em um 
consenso social da evidencia que prova isso. 
• Nem todas as afirmagoes podem ser confirmadas ou refutadas devido ao fato de 
que fatos descritivos podem ser inacessíveis para confirmagáo. 
• Um exemplo dado por Echeverría (1997, página 74) é: "Nevou em Bahloche em 
10 de abril de 1945." 
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Declaragoes (O mundo segue palavras, porque falar cria urna realidade diferente) 
• Deolaragoes MUDAM O ESTADO DO MUNDO. Fazer urna deolaragáo é dizer 
como o mundo deve se conformar - adaptar-se ao que foi dito e, assim, criar 
nevos contextos por meio do discurso. 
• Quando urna deolaragáo é feita, existe urna obrigagáo implícita em relagáo á sua 
autenticidade. No entanto, as deolaragoes podem ser válidas ou náo válidas com 
base no poder da pessoa que as faz. 
• As deolaragoes sáo, portanto, SUSTENTADAS PELO PODER. Esse poder pode 
derivar da autoridade ou da forga. A autoridade pode ser instituida por alguém ou 
estabelecida pela pessoa que a declarou. Quando urna deolaragáo é feita, há 
urna obrigagáo da parte do declarante de ter a autoridade para fazé-lo e que as 
agoes do declarante seráo coerentes com o que foi declarado. 
> Avaliagoes/Juízos (tipo de deolaragáo) 
• Podem ser válidas ou náo válidas de acorde com a autoridade da pessoa 
que as realiza. 
• Para ter eficácia social, náo podem ser declarados sem a existencia da 
AUTORIDADE dada para formulá-los. 
• A autoridade para fazer avaliagoes nem sempre é formalmente dada, como 
no caso de um juiz, um professor, um árbitro ou um gerente. 
• As avaliagoes sáo como veredictos e herdam a capacidade de deolaragoes 
para mudar o mundo em relagáo a todos os atores envolvidos: aquele que 
faz a avaliagáo, o objeto da avaliagáo e aqueles que aceitam a avaliagáo. 
Constituem urna nova realidade que reside na interpretagáo que eles 
carregam e, portanto, só existe no dominio da linguagem. A avaliacáo 
sempre existe na pessoa que o faz e náo no objeto da avaliagáo. As 
avaliagoes sáo feitas quase todos os momentos e quase automáticamente 
cada vez que algo novo é enfrentado. 
• As avaliagoes sáo fundadas ou infundadas com base ñas agoes 
passadas, o que náo é necessário para cutres tipos de deolaragoes. 
Discussáo sobre o modelo de Clustering Analysis 
PROCESSO DE SUBSTANCIAMENTO DE AVALIAGOES 
Modelo de Validagáo de Avaliagoes/Juízos 
• A atividade de validagáo de avaliagáo é crucial para a correlagáo das agoes na 
vida e para viver na sociedade, particularmente para a efetiva coordenagáo de 
agoes. 
• O próprio conhecimento, seja comum ou científico, é construido com base em 
avaliagoes e afirmagoes. 
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As agoes das pessoas se desenrolam a partir das avaliacóes, que sao urna 
interpretacáo do contexto de urna situagáo a ser enfrentada. 
Ocorre, portante, que um modelo que efetivamente desoreve o prooesso de 
validagáo da avaliagáo é essenoial, nao só para o prooesso da CA, mas também 
para lidar oom todas as complexidades da vida. 
De acordo com Echeverría (1997), o que torna as avaliagoes diferentes das 
afirmagoes, isto é, o que as torna diferentes, SAO AS OBRIGACÓES SOCIAIS 
QUE AMBAS IMPLICAM. 
Validagáo de avaliagoes/Juízos (Ampliagáo da proposta de Echeverría, 1997, pp. 119- 
125) 
1. Identifique o motivo pelo qual urna avaliagáo foi formulada. Há sempre urna razáo 
para fazer urna avaliagáo; 
2. Identifique os padróes segundo os quais a avaliagáo está sendo formulada. 
Padrees de avaliagáo sáo constituidos pelo conjunto de comportamentos ou 
conceocóes realizadas, do ponto de vista histórico, cultural, moral e social. Estes 
sáo componentes do modelo mental compartilhado de forma consensual por um 
determinado grupo social; 
3. Identificar o dominio de observagáo particular a partir do qual a avaliagáo foi 
criada; 
4. Identifique as acóes de suporte e eventos (afirmagoes) que favorecem essa 
avaliagáo. Essas afirmagoes de suporte podem ou náo apoiar as avaliagoes; 
5. Execute a validacáo da avaliagáo divergente e inversa, verificando se náo tem 
fundamento; 
6. Substante a avaliagáo com outras pessoas, abrindo o ciclo anterior em urna 
espiral mais ampia, compartilhando o prooesso de validagáo da avaliagáo, 
buscando encontrar urna área consensual para o desenvolvimento do 
conhecimento. 
De acordo com Echeverría (1997, p. 125), quando talamos sobre as cinco etapas que 
precedem a expansáo da avaliagáo compartilhada com outras pessoas: "as avaliagoes 
que náo satisfazem essas cinco condigóes sáo chamadas de avaliagoes infundadas". 
Esta sexta etapa do ciclo de fundamentagáo da avaliagáo foi incluida para dotar o 
prooesso de urna abertura espiral de expansáo. Este último passo é, portante, nada 
mais do que o desenvolvimento de um prooesso que vai de urna dimensáo individual a 
urna dimensáo coletiva. Desta forma, passamos de um ciclo fechado para um aberto, em 
espiral, que considera a criagáo de conhecimento como um prooesso consensual, 
construido socialmente, mas maniendo o prooesso de tomada de decisáo que 
caracteriza o gerenciamento estratégico atual. 
No prooesso da CA, é interessante que o prooesso de tomada de decisáo seja um 
esforgo de equipe, compartilhando avaliagoes e a coordenagáo de agoes. Isso é 
particularmente importante ñas seguintes etapas do prooesso da CA: compreensáo do 
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dominio e da estrutura de dados, definigáo de objetivos, avaliagáo de resultados e 
oonstrugáo de conheoimento. 
A Figura 2 ¡lustra as cinco fases de validagáo de avaliagáo com um passo de expansáo 
espiral para um espago de compartilhamento progressivo em um ciclo de coordenagáo 
de agáo. 
Figure 2. Assessment validation •¡piral 
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MODELO DE COORDENAQÁO DE AQÁO 
Compromissos e conversas 
Organizagóes sao fenómenos lingüísticos, baseados em conversagóes específicas, 
bascadas na capacidade humana para formar compromissos. 
Compromissos: Kofman (2002, Vol. II, p. 186) 
• "a capacidade de aceitar e assumir compromissos é urna das características que 
definem urna pessoa". 
• Os compromissos também sao urna chave para a coordenagáo de agoes. 
• Urna vasta e complexa rede de compromissos é a base de qualquer sistema de 
produgáo, bem como na construgáo e divulgagáo de conhecimentos. 
Caminhos que levam a compromissos (Kofman. 2002, Vol. II, p. 187) 
• urna promessa 
• urna oferta 
• um pedido 
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A seguir, um modelo de qerenciamento de compromisso ou de coordenacáo de 
acáo será retratado, em apenas alguns dos seus vestigios, que pode ser aplicado a 
vários dominios da agáo humana, incluindo o processo de CA, conforme sugerido na 
segáo Modelo de Análise de Clustering. 
Ciclo de Compromisso: Seus Tipos, Etapas e Fases 
Este item se baseia, de forma mais geral, em Echeverría (1997) e Flores (1996, 1998), 
bem como em Kofman (2002, Vol. II, pp. 223-244), de forma mais específica, como o 
último faz urna explicagáo detalhada das etapas de um compromisso conversacional em 
agáo. Os deis primeiros seráo usados para desenhar urna imagem geral cujos detalhes 
seráo desechados com base neste último. Será feito um esforgo para justapor as ideias 
do último e os anteriores em urna mistura que será o modelo de coordenagáo da agáo a 
ser considerado para os objetivos deste método. 
Promessa: 
• Urna promessa consiste em um pedido ou urna oferta, juntamente com urna 
declaragáo de aceitagáo. 
• Urna promessa inclui alguns fatores indispensáveis: um pedido ou urna oferta, a 
agáo a realizar, as condigoes de satisfagáo e o prazo para sua realizagáo. 
Ciclo de coordenagáo da agáo ou o ciclo da promessa 
• É composto de duas etapas: 
o constituigáo da promessa 
■ criagáo do contexto 
■ negociagáo 
o cumphmento da promessa 
■ implementagáo 
■ avaliagáo 
• Agentes em torno dos quais o jogo ou a danga da promessa evoluem: 
o Provedor, o agente emissor 
o Cliente ou o receptor 
Existe, entáo, o ciclo de compromisso baseado em um pedido e um ciclo de 
compromisso baseado em urna oferta. Em ambos os casos, tanto o provedor como o 
cliente compartilham interesses comuns e compromissos mútuos que sáo construidos 
com base nos beneficios recíprocos esperados, que sáo baseados em avaliagóes que 
pressupóem um mínimo de confianca recíproca. 
No coragáo dos ciclos de coordenagáo da agáo, ocupando a posigáo central ñas 
ilustragoes, está a CONFIANQA COMPARTILHADA E AS INQUIETAQÓES, com bases 
que sustentam a coesáo do processo, sem as quais o processo pode se fragmentar a 
qualquer momento. 
(Obs.: Bem mais detalhado no artigo...) 
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Figura 3: Ciclo de solicitacáo 
















-Wiíí¡ii1¡a[rDr> ■ ■ ■
Pr&viJrr -Achii vami^nl 
Figura 4: Ciclo de oferta 
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Ambos os ciclos: 
1. Comegam com o anúncio de um problema, iniciando urna fase de criagáo de 
contexto. 
a. A diferenga entre eles é que, no caso do pedido, este anúncio do problema 
é feito pelo cliente, que, reflete recursivamente sobre suas próprias 
necessidades, para as quais ele precisa de ajuda para satisfazer. 
b. No caso da oferta, esta análise de necessidades é feita a partir da 
contemplagáo, feita pelo provedor, sobre quais podem ser as necessidades 
do cliente. 
2. A seguir é a fase de negociagáo. A fase de negociagáo comega com a formulagáo de 
um pedido e urna oferta, respectivamente, e termina com a declaragáo de aceitagáo. 
a. A diferenga é que, com um pedido, a pessoa que faz a declaragáo é o 
provedor. 





Depois disso vem a declaragáo de promessa, 
que sempre é feita pelo provedor de servigos. 
Fase de implementagáo. 
Declaragáo de realizagáo. 
A avaliagáo caractehza-se: 
a. Declaragáo de realizagáo. 
b. Avaliagáo 
c. Declaragáo de satisfagáo, que sempre é 
feita pelo cliente. 
Este ciclo nem sempre termina de maneira efetiva. O 
cliente com o encerramento da fase de conversagáo 
pode até expressar insatisfagáo. 
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MODELO DE ANALISE CLUSTERING 
(Tomada de decisáo e criagáo de conhecimento na análise de agrupamento) 
Com base no modelo de aprendizado de oiloo triplo, apresentado por Kofman (2002, vol. 
I, p. 316), apresentaremos um modelo de CA que engloba as fases de conhecimento 
continuo de informagoes de dados, tendo em vista a interagáo entre conhecimento 
prévio e o conhecimento descoberto. 
O processo de criagáo e tomada de decisáo do conhecimento em CA é composto de 
loops de aprendizagem que também incluem as tres dimensoes das mudangas: agoes, 
interpretagoes e modelos mentáis. 
As Figuras 5 e 6 ilustram este modelo de CA. 
Explicando a Figura 5, pode-se comegar a partir do banco de dados, que é trabalhado 
pelo processo da CA para produzir informagoes. As informagoes originadas do 
conhecimento explícito do dominio e estruturas de dados também podem alimentar o 
processo de agrupamento. O algoritmo de agregagáo de objetos gera informagoes, e 
também é capaz de funcionar de acorde com informagoes. As fases do processo da CA 
seráo detalhadas no item a seguir. 
Fípric Jl CA mo&/ 
fígurc 6. KKtuledgc cr 
"r' '"T*" ^ ¡i'1™- 
A Figura 5 mostra em detalhes o processo de criagáo de conhecimento presente na 
Figura 6. O conhecimento anterior alimenta e condiciona o processo de CA, seja sob sua 
forma de conhecimento explícito ou sob sua forma de conhecimento tácito. O phmeiro 
pode fornecer observagoes ou informagoes para a formulagáo ou validagáo de 
avaliagoes ou interpretagoes. O último, que reflete os modelos mentáis em suas 
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contrapartes mais subjetivas e simbólicas, também pode fornecer, alimentar e 
condicionar avaliagoes e interpretagoes. É a influencia do conhecimento previamente 
adquirido sobre o processo de criagáo de novos conhecimentos na CA. 
A formulagáo de avaliagoes, sua tipología, validada e base, envolvendo assergoes, 
também consideradas enguanto o conhecimento, já anterior ou descoberto, merece ser 
mencionado o mais minuciosamente possível no referencial teórico. A formulacáo de 
avaliacóes e sua validacáo ESTÁO NO CENTRO DA TOMADA DE DECISÁO e, 
também. do processo de criacáo ou aprendizado de conhecimento na CA. 
De acordo com o modelo de aprendizagem de Kofman (2002, vol. I, p. 316), as agoes ou 
procedimentos em CA provém de interpretagoes ou avaliagoes, que langam agoes no 
futuro, traduzindo-se em objetivos e impulsionando agoes no presente para o que tinha 
sido prospectada. As avaliagoes ou interpretagoes também comparam os resultados 
alcangados com os objetivos formulados, produzindo ajustes ñas agoes em um processo 
de feedback. Num mecanismo de aprendizagem mais profundo, as avaliagoes ou 
interpretagoes podem ser transformadas em aprendizagem de segunda ordem. Em urna 
mudanga mais significativa e complexa, o conhecimento prévio ou os modelos mentáis 
podem ser transformados em aprendizagem terceirizada. 
Este processo funciona como erro de ensaio, em relagáo a urna situagáo para a qual 
nao há muito conhecimento prévio acumulado. 
O processo de tomada de decisáo aparece em todas as fases do processo de 
agrupamento com avaliagoes e conhecimentos associados a cada decisáo. 
Este processo de tomada de decisáo e as agoes ou procedimentos resultantes no 
contexto de um jogo entre conhecimento prévio e a formulagáo e validagáo de 
avaliagoes, em relagáo ás situagoes encontradas, constituem o processo de criagáo de 
conhecimento na CA. 
Esta criagáo de conhecimento, ¡lustrada ñas Figuras 5 e 6, é também um processo de 
TRANSFORMACÁO DA INFORMACÁO produzida pelo algoritmo CA no 
conhecimento, das avaliagoes e da interferéncia humana na tomada de decisáo e no 
processo de criagáo de conceitos. 
O conhecimento descoberto, se bem fundamentado e válido, faz parte do arquivo de 
conhecimento prévio. 
O ciclo se completa, portanto, onde esse conhecimento anterior opera em suas formas 
tácitas e explícitas, fornecendo e condicionando o processo de CA em um processo de 
aprendizagem continua. 
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Fases do Processo de Análise de Clustering (Modelo CA): 
1. compreender o dominio e as estruturas de dados; 
2. definigáo de objetivos: 
3. selegáo de variáveis relevantes e discriminantes; 
4. preparacáo dos dados: 
5. definigáo dos fatores de ponderacáo (se for esse o caso); 
6. selecáo e confiquracáo do algoritmo: 
7. aplicacáo do algoritmo de agregagáo; 
8. avaliacáo dos resultados: e 
9. construcáo de conhecimento de dominio e estruturas de dados. 
Figure 7: Etapas do processo da CA 
Ftgbrc ?. Suges of jími Cl pmert-is 
1. Na primeira fase, tentamos criar um espago compartilhado para a compreensáo 
do dominio e das estruturas de dados entre os deis principáis atores do processo 
da CA: o especialista em dominio e o analista. O primeiro é a pessoa envolvida 
no negocio ou no campo de conhecimento ou agáo em que pretendemos aplicar a 
CA. O último é aquele que gerencia a CA de forma mais efetiva, sendo 
responsável, de maneira geral, pela execugáo de todas as fases. Enguanto o 
especialista em dominio tem mais conhecimento sobre o negocio, o analista tem 
mais conhecimento sobre técnicas de KDD e CA. Espera-se que o primeiro fique 
o mais próximo possível de urna compreensáo, em termos gerais, do processo da 
CA. O segundo deve construir urna compreensáo do negocio e urna visáo sobre 
como os dados sáo estruturados e organizados. 
2. Na segunda fase, a partir do espago de compreensáo compartilhada, a definigáo 
de objetivos é feita. Os objetivos devem traduzir as expectativas que temos em 
relagáo aos possíveis conhecimentos que possam melhorar a compreensáo do 
negocio. 
3. Na terceira fase, devido aos objetivos determinados, procura-se selecionar as 
variáveis relevantes e discriminantes para a solugáo para o problema proposto. 
Em um banco de dados, é comum ter redundáncia de dados controlada e um 
grande conjunto de aspectos de observagoes traduzidas como atributos de 
objetos. Nem todos esses atributos descritivos ou variáveis dos objetos podem 
ser relevantes para o problema em questáo. Para auxiliar a avaliagáo sobre a 
dischminagáo de urna vahável, a Análise de Componentes Principáis ou a Análise 
Factorial podem ser aplicadas simplificando, as variáveis náo-dischminatóhas sáo 
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aquelas cujos valores mudam multo pouoo de um objeto para o outro e, portanto, 
teráo multo pouoo efeito no prooesso de agrupamento. 
4. Na quarta fase, os dados devem estar preparados para o CA. Os dados preoisam 
ser seleoionados dentro de um espago de amostragem conveniente. Os dados 
preoisam ser limpos de qualquer tipo de ruido, como, por exemplo, comandos 
HTML em urna página da Web. O prooesso da CA só deve funcionar com dados 
confiáveis. Esta fase se refere, portanto, principalmente á condigáo de confianga, 
qualidade e extensáo significativa do espago dos dados. 
5. Na quinta fase, os componentes de ponderagáo do algoritmo de agregagáo de 
objetos sao definidos. O algoritmo deve estar preparado para receber urna matriz 
de informagoes que reflita o conhecimento prévio relevante do negocio e dos 
dados. Nesta fase, também é interessante determinar um mapa de 
relacionamento ou implicagáo das vaháveis para auxiliar no prooesso de criagáo 
da matriz de informagáo que atuará como agente de ponderagáo na execugáo do 
algoritmo de agregagáo. Este problema de ponderagáo do algoritmo de 
conhecimento prévio foi desenvolvido por Castilho, Prado e Ladeira (2003, 2004) 
e náo é o foco deste capítulo. 
6. Na sexta fase, é escolhida urna técnica de agrupamento, considerando os 
objetivos de análise e as características do espago de dados. O algoritmo de 
agregagáo também precisa ser configurado adequadamente para a execugáo do 
prooesso de agregagáo, de acorde com as características dos dados. Pode ser 
necessáho definir o número de grupos nos quais a amostra de dados terá que ser 
particionada, dependendo do algoritmo usado. Também pode ser necessáho, 
dependendo do tamanho do espago dos dados trabalhados, definir o número 
máximo de interagoes nos ciclos de cálculo de combinagoes do algoritmo de 
agregagáo. É necessáho evitar tempes multo longos processando o conjunto de 
dados, embora essa resthgáo possa diminuir a taxa de confianga nos resultados. 
Finalmente, existem multas configuragoes necessáhas no prooesso de 
agrupamento, dependendo das características do espago de dados, na 
especificagáo da técnica de partigáo utilizada, bem como ñas peculiaridades da 
ferramenta computacional empregada para o prooesso de agrupamento. 
7. Na sétima fase, aplicamos o algoritmo de agregagáo ao espago selecionado de 
objetos e suas características, de modo a dividir essas observagoes em urna 
configuragáo de grupo, com máxima similahdade interna entre objetos e 
similahdade externa mínima entre grupos. Esta fase é normalmente multo 
interativa, com recorréncia ás fases precedentes. O prooesso de criagáo do 
conhecimento também tem um componente de erro de ensaio, no qual 
retornamos ás etapas anteriores, fazendo ajustes em um prooesso de 
aprendizagem de phmeira ordem que pode evoluir para processos de 
aprendizagem de segundo e terceiro pedidos. 
8. Na oitava fase, os resultados do prooesso CA sáo avallados. Há, de acorde com 
Cormack (1971), váhas técnicas que podem ser usadas para avallar a qualidade 
dos agrupamentos gerados. Existem dois tipos de técnicas de avaliagáo de 
resultados de agrupamento: o quantitativo e o qualitativo. A importáncia do último 
náo pode ser ignorada. Recomendamos, portanto, urna aplicagáo combinada de 
ambas as abordagens. É interessante usar técnicas matemáticas, "objetivo", para 
avallar os resultados de agrupamento, mas estas devem ser complementadas por 
abordagens qualitativas e, portanto, mais "subjetivas", com a participagáo das 
pessoas envolvidas. É, por exemplo, importante para o especialista em dominio 
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de dominio, verificando sua satisfagáo, como um dos critérios dessa avaliagáo 
subjetiva. 
9. Na nona fase, tentamos construir conhecimento das estruturas de dominio e 
dados a partir da análise e interpretagáo dos resultados no processo da CA como 
um todo. Esta fase compreende o TRABALHO DE INTERPRETAQÁO que 
pode resultar em mais conhecimento da estrutura do negocio. Na Figura 7, 
esta fase está além do círculo que compreende as fases anteriores. Isso tenta 
ilustrar que estamos buscando a expansáo do conhecimento. 
A Figura 8 mostra essas idéias ao apresentar urna espiral de criacáo de 
conhecimento na CA, onde em cada ciclo completo do processo, a compreensáo das 
estruturas de dominio e dados SE EXPANDE EM UM DIÁMETRO MAIOR, 
representando a criacáo de conhecimento. 
Figure 8: Espiral de criagáo de conhecimento na CA 
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CICLO DE COORDENAQÁO DE AQÁO NA ANÁLISE CLUSTERING 
Um modelo de ooordenagáo de agáo, de aoordo oom Echeverría (1997) e Flores (1996, 1998), foi representado na segáo Modelo de 
Coordenagáo de Agáo. Com base nesses estudos, a Figura 9 mostra urna APLICACÁO DO CICLO DE COORDENACÁO DE ACÁO no 
MODELO DE CA. 
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O ciclo de coordenagáo da agáo na CA: 
• Corresponde ao ciclo genérico da oferta. O analista e o especialista do dominio 
sao instáncias, respectivamente, do provedor e do cliente. O analista é 
considerado um provedor de servigos de criagáo de conhecimento. A fase de 
criagáo do contexto corresponde á fase de compreensáo do dominio e das 
estruturas de dados, como urna preparagáo do analista para interagir com o 
especialista de dominio na fase seguinte, a definigáo de objetivos. O analista faz 
urna primeira oferta com base na análise das necessidades do especialista de 
dominio e no conhecimento do negocio que ele tentou adquirir. Esta fase comega 
com o anúncio do problema para o analista e termina com a primeira oferta que 
ele faz com base no estudo do negocio e na organizagáo dos dados. 
• Na fase de definigáo de objetivos, procura-se criar um espago de conhecimento 
compartilhado entre o analista e o especialista do dominio. Esta fase corresponde 
á fase de negociagáo, na qual o objeto da negociagáo é a definigáo dos objetivos 
desojados com a CA. A fase de definigáo de objetivos termina com urna 
declaragáo de aceitagáo feita pelo especialista de dominio, relacionada aos 
objetivos definidos com a ajuda do analista. 
• Na fase de configuragáo e aplicagáo, que corresponde á fase de operagáo, o 
analista promove a selegáo de vaháveis ou textos, a preparagáo de dados, a 
definigáo de fatores de ponderagáo, a escolha e configuragáo do algoritmo, bem 
como a aplicagáo ou execugáo deste algoritmo de agregagáo. Esta fase de 
execugáo, no entanto, é caracterizada pela integragáo entre analista e 
especialista em dominio. 
• Conforme ¡lustrado pelo círculo no centro da Figura 9, um espago de confianga e 
compartilhamento de inquietagoes devem ser mantidos entre eles. Esta 
configuragáo e fase de aplicagáo completa-se com a apresentagáo dos resultados 
de agrupamento para avaliagáo, correspondente, por parte do analista, a urna 
declaragáo de ter mantido urna promessa. 
• Na fase de avaliagáo do resultado, que corresponde á fase de avaliagáo no 
genérico 
• ciclo de coordenagáo da agáo, os produtos da CA precisam ser trabalhados pelas 
avaliagoes do especialista de dominio e do analista. Urna interagáo efetiva entre 
eles, permeada também pelo espago compartilhado de competéncias cognitivas e 
conversacionais, deve existir. Esta fase também compreende a fase da CA em 
que tentamos construir conhecimento progressivo do dominio e das estruturas de 
dados. 
• O ciclo de coordenagáo da agáo em CA suspende a operagáo várias vezes com 
redefinigáo de objetivos ou renegociagáo, com novas configuragoes e execugoes 
do algoritmo de agregagáo, com reavaliagoes e um novo esforgo de criagáo de 
conhecimento. Este processo repetiría até que o analista de dominio declarasse 
estar totalmente satisfeito ou qualquer outra das situagoes de encerramento do 
ciclo genérico mencionado na segáo Modelo de Coordenagáo de Agáo. 
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RESULTADOS INTERPRETAQÁO NA ANALISE CLUSTERING 
Modelo de Validagáo de Avaliagáo em CA 
Na segáo Prooesso de avaliagoes de substánoia, estudamos o modelo de validagáo de 
avaliagáo apresentado por Echeverría (1997, pp. 119-125) que compreende cinco 
etapas, as quais foi adicionado mais um passo: compartilhar avaliagoes com outras 
pessoas. 
Os resultados alcangados em um prooesso de agrupamento podem nao ter nenhum 
significado por si mesmos. É necessário deduzir cu criar conhecimento desses 
resultados. Portante, recomendamos a avaliagáo e interpretagáo dos resultados, de 
acordo com as seguintes etapas: 
1. Selecione os resultados gerados pelos algoritmos de mineragáo de dados; 
2. Faca avaliacóes com base nos resultados selecionados; 
3. Substante as avaliagoes feitas: 
• Definir para que propósito a avaliagáo está sendo feita; 
• Defina em qual dominio está sendo julgado; 
• Defina com quais padróes está sendo julgado; 
• Defina quais acóes e eventos (assergoes) corroboram essa avaliagáo; 
• Validar avaliagoes com outras pessoas; 
4. Incorporar os resultados como conhecimento organizacional. 
Deschgáo das Fases de Validagáo de Avaliagáo 
Este item será desenvolvido com base ñas idéias de Echeverría (1997, pp. 119-125), 
detalhando cada fase do prooesso de validagáo de avaliagáo. 
1. Identificagáo do objetivo: urna avaliagáo é sempre originada por um motivo. Nós 
sempre temos um futuro em mente em que a avaliagáo abrirá ou fechará 
possibilidades, fazendo algumas agoes possíveis e outras náo. Quando fazemos 
avaliagoes de comportamento, é útil descobrir urna agáo que podeha ser 
antecipada no futuro. Na avaliagáo "John fala bem", é importante identificar as 
futuras agoes relacionadas á avaliagáo feita. A avaliagáo será muito diferente se 
esta agáo futura for interagir com equipe de trabalho pequeña ou durante urna 
conferencia internacional apresentada em urna língua estrangeira. Como vocé 
pode ver, o objetivo da avaliagáo pode ser conectado a um desenho mais 
detalhado da agáo futura, qual é o motivo ou objetivo de fazer a avaliagáo. 
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2. Identificagáo de padrees: urna avaliagáo é feita com base em vários padrees. 
Quando fazemos urna avaliagáo, assumimos urna série de padrees com os quais 
coisas cu individuos, que estáo sendo julgados, seráo confrontados. As 
avaliagoes nao sao apenas sociais, porque refletem os padrees de urna 
comunidade e suas tradigoes, mas também sao históricas, urna vez que os 
padrees usados para criá-las podem mudar ao longo do tempe. Um exemplo 
interessante é dado por Echeverría (1997, pp. 120-121) com a seguinte avaliagáo: 
"nos encontramos diante de enormes montanhas". Essa avaliagáo, 
possivelmente, será diferente para as pessoas que costumam encontrar-se 
cercadas por montanhas e para aqueles que náo sáo, porque seus padrees de 
avaliagáo provavelmente seráo diferentes. 
3. Identificagáo do dominio: Ao fazer urna avaliagáo, normalmente emitimos um 
veredicto, com base em certas observagoes. Esta avaliagáo é, portante, limitada 
ao dominio privado dessas observagoes. Urna avaliagáo geralmente é feita dentro 
de um dominio da observagáo: familia, saúde, trabalho, relacionamentos, 
financeiro, entretenimento, dominio privado da ciencia ou técnica, urna vahedade 
de agoes, entre outras. Portante, eles podem ser fundamentados esthtamente no 
dominio das observagoes com relagáo ao qual foram feitas. Náo é possível 
generalizar avaliagoes para diferentes dominios. Náo podemos necessahamente 
inferir, por exemplo, da seguinte avaliagáo: "Peter é muito democrático no 
trabalho" que Peter também é democrático no ámbito de suas relagoes familiares. 
4. Identificagáo de afirmagoes de apoio: as afirmagoes relacionadas a urna 
observagáo específica dominio, com base em um determinado padráo, sáo os 
que podem comprovar urna avaliagáo correlacionada. Para validar avaliagoes, é 
necessáho, portante, enumerar afirmagoes relacionadas ao objeto de avaliagáo. 
As afirmagoes sáo, portante, indispensáveis para o processo de validagáo da 
avaliagáo. Echeverría (1997, p. 123) nos dá o seguinte exemplo de avaliagáo: 
"Catherine é muito competente na execugáo de reunioes." As afirmagoes que ele 
apresenta como suporte de validagáo sáo as seguintes: "desde que comegou a 
executar estas reunioes, seu departamento passou menos tempe em reunioes e 
recebeu um menor número de reclamagoes de seus clientes ". 
5. Substante a avaliagáo contrária: urna certa quantidade de afirmagoes de 
suporte nem sempre sáo suficientes para garantir que urna avaliagáo seja bem 
fundamentada. É possível que possamos encontrar urna quantidade muito maior 
de afirmagoes em relagáo a urna avaliagáo contrária ou inversa. Muitas vezes, 
consideramos urna avaliagáo a ser fundamentada a partir de observagoes feitas 
em um certo número de instáncias, mas depois de verificar a base da avaliagáo 
oposta, verificamos que há muitas outras instáncias apontando para a avaliagáo 
divergente. Como exemplo, apresentamos a seguinte avaliagáo: "Professor 
Carlos foi rejeitado pelos alunes". Observamos que cinco estudantes foram ao 
escritorio do reitor para reclamar dele. Embora existam certas afirmagoes, que 
apoiem a avaliagáo feita, náo é suficiente considerar isso como sendo 
fundamentado. Verificamos que a avaliagáo inversa tem muitas mais afirmagoes 
de apoio: ao descobhr o que aconteceu, 20 alunes, dentre os 25 da classe inteira, 
foram ao eschtório do decano para testemunhar que o professor Carlos é um 
excelente professor. Como podemos ver, a avaliagáo anterior náo pode ser 
fundamentada. A avaliagáo inversa seria esta: "O professor Carlos náo foi 
rejeitado pela classe". Portante, urna avaliagáo só pode ser considerada como 
validada, se náo for encontrada urna quantidade suficiente de assergoes para 
apoiar a avaliagáo inversa. 
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6. Sustentando a avaliagáo com outras pessoas: as avaliagoes substanciáis 
feitas em grupos sao um tema de modernidade extrema, como exemplo disso é a 
abordagem crescente no trabalho colaborativo. Normalmente, esse 
compartilhamento de avaliagoes com outras pessoas corresponde a urna 
mudanga nos tipos de observadores envolvidos, de um observador com apenas 
urna abordagem, a um observador com múltiplas abordagens. Como resultado, 
sugerimos que, na partilha de avaliagoes com outras pessoas, as seguintes 
etapas devem ser tomadas: 
1. Compartilhe com os outros as inquietagoes que o levaram a fazer a 
avaliagáo: qual é o objetivo da avaliagáo que vocé está fazendo? Pergunte- 
Ihes se eles compartilham suas inquietagoes ou se eles tém diferentes. Se 
eles tém diferentes inquietagoes, quais sao as consequéncias dessas 
diferengas? Explore a possibilidade de fazer um acordo. 
2. Compartilhe o dominio com eles comegando com o que sua avaliagáo é 
feita. Pergunte-lhes se eles compartilham a nogáo de que este é o dominio 
adequado. Caso contrário, investigue quais sao as consequéncias dessas 
diferengas. Explore a possibilidade de fazer um acordo. 
3. Compartilhe com eles os padroes usados para fazer sua avaliagáo. 
Explique por que esses padroes parecem adequados para vocé. Pergunte 
se eles tém padroes diferentes e, em caso afirmativo, por que os 
escolheram? Explore as consequéncias que resultam dessas diferengas. 
Explore a possibilidade de fazer um acordo. 
4. Descreva as agoes ou eventos (assergoes) que suportam sua avaliagáo. 
Pergunte aos outros se eles descrevem os fatos de urna maneira diferente 
ou se eles podem indicar outros fatos a serem considerados. Examine as 
consequéncias do que eles dizem. Explore a possibilidade de fazer um 
acordo. 
5. Explique as inferencias (narrativas) feitas para criar outras afirmagoes ou 
avaliagoes. Pergunte aos outros se eles fariam inferéncias distintas. 
Examine as diferengas e as consequéncias que eles trazem. Explore a 
possibilidade de fazer um acordo. 
6. Se as diferengas persistirem, explore com elas as possíveis agoes ou 
eventos que permitem que vocé resolva essas diferengas e evite aumentá- 
las. 
7. Ao longo de todo o processo, tente entender os pontos de vista de 
outras pessoas, e também tente deixar o seu ser conhecido. Combine 
questionamentos e proposigoes. Esteja disposto a mudar seus pontos 
de vista de acordo com o que vocé ouve (ou seja, tentar agir como 
observador de focos múltiplos). 
CONCLUSÁO 
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• De acorde com o que foi estudado, o conhecimento anterior compreende todos 
os arquivos de habilidades, atitudes, valores, crengas, concepgoes, experiencia, 
conhecimento explícito e conhecimento tácito adquiridos pelo individuo ao longo 
de sua vida. Este conhecimento anterior influencia o processo de formagáo de 
opiniáo, bem como a criagáo de noves conhecimentos. Qualquer processo de 
descoberta de conhecimento precisa, portanto, considerar a influencia desse 
conhecimento, especialmente ñas fases de avaliagáo e avaliagáo de resultados. 
• Este capítulo está centrado na nogáo de que as tarefas de mineragáo (dados, 
texto, etc.), que compreendem suas técnicas e algoritmos, podem fornecer 
excelentes dicas, a partir dos dados, para produzir urna nova dimensáo de 
informagáo anteriormente implícita ou oculta. No entanto, apenas essas técnicas 
e algoritmos sao incapazes de criar conhecimento por si mesmos. A 
informagáo gerada DEVE SER INTERPRETADA PELOS SERES HUMANOS 
envolvidos no processo e no negocio da aplicagáo. 
• O estudo apresentado considera que o processo da CA pode ser melhor 
conduzido com base em urna teoha do dominio, que representa o conhecimento 
da organizagáo dos dados e a relagáo entre seus atributos. 
• No processo da CA, levando em consideragáo o conhecimento prévio, seja em 
sua forma explícita ou em sua forma tácita (modelos mentáis), pode contribuir 
para a agregagáo de mais semánticas para o processo da CA. O uso da 
Ontologia da Linguagem pode ser importante para produzir maior eficácia no 
processo de criagáo de conhecimento na CA. 
• Finalmente, reafirmamos a hipótese de que, a partir do desenvolvimento da 
pesquisa em CA, a importáncia de considerar o conhecimento prévio como um 
provedor e urna condigáo do conhecimento descoberto deve ser cada vez mais 
enfatizada. Sem abordar o problema da CA de forma integrada, que também 
envolve, além dos aspectos tecnológicos e computacionais envolvidos, os 
aspectos ontológicos e epistemológicos relacionados á descoberta do 
conhecimento por meio dessas técnicas, deixamos para fora a agregagáo do 
significado principal fator, a criagáo da semántica, a produgáo do conhecimento: 
os sujeitos que observam, as pessoas envolvidas no processo. O principal fator 
em considerar o conhecimento anterior é, finalmente, o própho individuo que 
conhece o dominio. Como tentamos demonstrar na maior parte deste capítulo, 
náo há conhecimento independente do observador, do individuo que conhece. 
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CAPITULO 1: BASES DA ONTOLOGIA DA LINGUAGEM 
A distinfáo entre teoría e prática foi consumada. O pensamento era, dissemos, único, e náo 
podia ser comparado com qualquer outra coisa. As aqóes diárias foram tratadas de forma 
subordinada, particularmente quando náo foram conduzidas pelo pensamento. Nós até 
esquecemos que o próprio pensamento é urna aqáo. 
Confiantes em nosso sucesso, assumimos que a razáo náo tinha limites, que pudéssemos 
comeqar a conhecer tudo e dominar completamente nosso ambiente natural e nossas relaqóes 
com os outros, através da razáo. 
De alguma forma com Sócrates, mas certamente com Platáo e Aristóteles, todo um período 
histórico havia comeqado, um período que chamamos de deriva metafísica. O bom senso atual 
baseia-se principalmente nos pressupostos metafísicos, originalmente gerados por esses 
metafísicos da Grécia antiga. 
Nós evoluímos "dentro" dessa deriva metafísica inaugurada na Grécia antiga. Somos, neste 
sentido, herdeiros fiéis desses primeiros metafísicos gregos. 
Influenciado por autores como Nietzsche, Maturana, Flores e Heidegger, Echeverría baseia-se 
na tese de que todo fenómeno social é um fenómeno lingüístico. 
Ontologia da linguagem é urna proposta pós-moderna e também urna pós-metafísica. 
• Temos contribuigóes de filósofos como Nietzsche, Wittgenstein, Heidegger, entre 
outros. Mas náo é apenas da filosofía que este questionamento foi realizado. Do campo 
da ciéncia, e particularmente daqueles que incorporam urna visáo sistémica, nossos 
antigos pressupostos também foram desafiados. Nesta última área, destacamos o 
importante contributo do biólogo Humberto Maturana, pedra angular da interpretagáo 
que oferecemos neste texto. O objetivo deste novo livro é propor urna articulagáo 
específica e particular de todas essas contribuigóes e, apoiada por elas, oferecer urna 
nova concepgáo integradora do fenómeno humano. 
• A ontologia da linguagem representa um esforgo para oferecer urna nova interpretagáo 
do que significa ser humano, urna interpretagáo que afirma estar fora dos parámetros do 
programa metafísico que há muito serviu de base para como observamos a vida. Bles 
representam o eixo fundamental a partir do qual dirigimos nosso olhar. Dois pensadores 
muito diferentes, de diferentes campos - filósofo o primeiro, o biólogo, o segundo, 
separado em sua produgáo intelectual por um século, mas obcecado tanto por urna 
melhor compreensáo do fenómeno da vida humana. 
• O social, para o ser humano, é constituido em linguagem. Todo fenómeno social é 
sempre um fenómeno lingüístico. 
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Descartes e o mundo moderno 
Na filosofía de Descartes, o pensamento é novamente a base para a compreensáo dos seres 
humanos. O pensamento sempre tem precedéncia. O pensamento, postula Descartes, nos torna 
o tipo de sermos nós. É porque pensamos, diz Descartes, que podemos concluir que nós 
existimos. O pensamento é a base do ser. A razáo é o que nos torna humanos. 
Nós postulamos que desenvolvimentos importantes - muitos dos quais ocorreram ñas últimas 
décadas - estáo levando a deriva metafísica até o fim. Urna compreensáo radicalmente nova dos 
seres humanos está emerqindo. Chamamos essa nova compreensáo dos seres humanos da 
ontologia da linguagem. 
Un novo panorama histórico 
A mudanqa tornou-se um aspecto permanente da vida. Nada é o mesmo durante muito tempo. O 
predominio do "ser" está sendo substituido pelo "tornar-se". 
Trés grandes desenvolvimentos que desafiaram o programa metafísico. 
1. Filosofía de Friedrich Nietzsche: 
• Fortes críticas á compreensáo da alma humana. 
• Primeiro filósofo a se colocar fora do quadro metafísico e questionar seriamente seus 
pressupostos básicos. 
2. Fenomenología existencial de Martin Heidegger: 
• Crítica dos pressupostos do cartesianismo, segundo a qual os seres humanos sáo 
principalmente seres racionáis. 
3. Segundo período da filosofía de Ludwig Wittgenstein: 
• Compreensáo radicalmente nova da linguagem. 
Filosofía da linguagem 
Ramo da filosofía que estuda a esséncia e natureza dos fenómenos lingüísticos. 
• Trata da natureza do significado lingüístico, da referéncia, do uso da linguagem, do 
aprendizado da linguagem, da criatividade dos falantes, da compreensáo da linguagem, 
da interpretagáo, da tradugáo, de aspectos lingüísticos do pensamento e da experiéncia. 
• Trata também do estudo da sintaxe, da semántica, da pragmática e da referéncia. 
Principáis questóes: 
Como as frases compóem um todo significativo? O que é o significado das "partes" 
(palavras) das frases? 
Qual a natureza do significado? O que é o significado? 
O que fazemos com a linguagem? Como a usamos socialmente? Qual sua finalidade? 
Como a linguagem se relaciona com a mente do falante e do intérprete? 
Como a linguagem se relaciona com o mundo? 
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Economía da informagao, 
human idade digital 
(Informagoes podem ser 
transformadas 
AUTOMATICAMENTE) 
Qu ais eró a civilizagao a ser 
construida sobre essenovomeiode 
comunicagao??? 
(diaíética entre o conheclmento 
implícito e o conheclmento explícito, 
ten do como intermediário urna base 
de dados comum) 
In vengao da Impressa e dos 
meí 05 de comun/cofooc/e 
massa 
(automatlzou a reprodugao 
e transformagao de 
símbolos) 
~700AC 
!n vengao de s inais quefaciiitom 
o m o n ipuiagao d e símbolos 
fotimizou a manipulagao de 
símbolosj 












■ Emergencia de novas formas culturáis 
■ Desenvolví mentó da ciencia experimental moderna (Galileu, Neuton, 
Descartes...) 
■ Invenfáodo EsTado-Nafáojalgo que se ¡mpoecom a imprensa) 
■ Revolugaoindustrial... 
-6.000AC 
In vengao da Escrita 
(Viabilizou a alto- 
Alfabeto, notapaodosr 
(s ¡stema de sím bolos) 
■ Facilitou o dominio^ 
conserva 
V5- maior num 
Nao 
vr V* ■■■■■ iA' 
vf S 
<&■ oj- eados 
Ve -jaocv Criagao dos 
Símbolos \%?5^Stoda 
,ra.cidades. estados 
erógllfos do Egito. 
Oshomens, diferentemente dos animáis, sao 
capazes de manipular símbolos complexos. 
A cada vez que aumentamos a capacidade 
humana de manipulacao de símbolos tem-se 
urna transformando na civilizando. 
(Fierre Levy) 
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Historia da filosofía da linguagem 
Somos "animáis políticos" porque 
temosa linguagem, 
Porénrv a linguagem deve sercapaz 
de traduzir a verdade e o conceito a 
respeito das coisas, 
Lógica analítica: usada para 
descreyeras coisas. 
Silogismo: séria de proposipoesque 
tem como objetivo chegar á verdade 
A lógica é absorvida pelas 
questoes matemáticas, 
A lógica formal é usada para 
diminuir os erros de questoes 
relacionadas á matemática. 
Aristóteles Idade Média Periodo Moderno Período Contemporáneo 
A reflexao sobre a lógica 
questiona porque as coisas 
tém os nomes que tém. 
Querelados universais: os 
nomes das coisas estao ñas 
próprias coisas ou sao 
apenas convenpoes criadas 
pelos homens? 
Virada da linguagem preocupa- 
se/reflete sobre: 
> O que é a linguagem 
> Quais sao as possibilidades 
da linguagem 
> Processo de interpretapao 
daquilo que é dito 
Criapao da "Filosofía da 
Linguagem" 
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Virada da Linauagem 
(Final do sáculo XIX, busca o desenvolvimento e o entondimento da linguagom a 
partir de urna reflexao filosófica sobre ela) 
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Filosofía da Linauaaem e o nascimento da Ontoloaia da Linauaaem 
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Virada da Linquaqem 
(Final do século XIX, busca o desenvolvimento e o entendimento da linguagem a partir de urna 
reflexáo filosófica sobre ela e, assim, traz urna NOVA CONCEPQÁO sobre O QUE É SER HUMANO) 
• Coloca a linguagem em um lugar que jamais havia sido colocada antes, oferecendo um conjunto de 
interpretagoes sobre linguagem que muda por completo a forma como entendíamos anteriormente. 
• Surge a "Lingüística Moderna": Ferdinand de Saussure - lingüística e semiótica. 
• Também surge a Hermenéutica - teoría da interpretagáo (como conferimos sentido ao que dizemos, ao 
que escrevemos...) 
• A antropología discute-se que distintas culturas e formas de vida implicam em diversas formas de 
conversar. 
• Surge hipótese Sapir-Whorf (relativismo lingüístico): 
> A realidade que vemos/observamos nao tem tanto que ver com a forma como ela diretamente é mas 
como a articulamos e a configuramos a partir da nossa linguagem. {***) 
> As pessoas vivem segundo suas culturas em universos mentáis muito distintos que estáo exprimidos 
(e talvez determinados) pelas diferentes línguas que falam. 
> O estudo das estruturas de urna língua pode levar á elucidagáo de urna concepto de um mundo 
que a acompanhe. 
• A biología também aponta e insiste que um elemento distintivo da espécie humana é sua capacidade 
de linguagem. 
• Ernst Mayr (biólogo): linguagem como um recurso central da espécie humana. 
• E.... para estudar filosóficamente a linguagem, surge a "Filosofía da Linguagem". 
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Filosofía da Unguagem 
(Ramo da filosofía que estuda filosóficamente a Unguagem) 
A 'filosofía da linguagem1' traz duas grandes transformacoes: 
Ia Mudanga do CONCEITO de LINGUAGEM 
2a Mudanga do CONCEITO de AgÁO 
■ UNGUAGEM é ACAO fessa é urna mudanga). 
• Isso muda o conceito de AQÁO. Há, entáo urna expansao do conceito de agao. O que 
permite urna compreensao da AgÁO muito mais enriquecedora, profunda e completa 
que CONDUZ E PERMITE REPENSARMOS a pergunta pelo FENÓMENO HUMANO 
(essa é a outra mudanga). 
• Nieztsche já enfatizava a necessidade de construir um ser humano centrado na 
transformagaoe na capacidade de agao que conduz atransformagao. 
■ Porém. como conceito anterior de agao era difícil conceberessavisao de Nieztsche. 
■ Assim. as mudancas no conceito de UNGUAGEM e ACAO. mostram a conexáo 
entre: 
> A LINGUAGEM e a EXISTENCIA humana, ou seja... 
> A LINGUAGEM e as DIFERENTES FORMAS DE SER de cada um. 




Todo ser humano tem urna identidade; 
Nós talamos de acordo com o que somos, essaé nossa identidade. 
A forma que talamos sobre algo tem a ver com o que dizemos, o que nao dizemos 
e a forma como dizemos o que dizemos. 
Formamos nossa identidade ao falar o que talamos. 
Temos identidade pública e privada. 
Reí a g oes 
A partir das conversagoes que temos formamos relagoes de mais alta ou mais 
baixa qualidade, mais ricas ou mais pobres. 
A qualidade das conversagoes representam a qualidade das relagoes. 
Compromissos 
Gragas á linguagem podemos fazer juntos o que individualmente nao poderiamos 
fazer. 
Estabelecemos promessas que nos permitem cooperar, coordenar agoes e 





■ Toda possibilidade surge de conversagoes. 
■ Conversagoes com os outros ou conosco mesmo. 
Futuros distintos 
Compreensao de que o mundo humano está impregnado de linguagem 
Linguagem é AgÁO e como tal gera REALIDADES. Dai o surgimento de duas dimensoes, 
a partir da mudanga do conceito de linguagem; 
> Atos de linguagem 
- Se linguagem é agao, entáo quando FALAMOS estamos ATUANTO e se atuamos cabe 
p erg untar: 
V Quaissáo asACOES QUE EMPREENDEPjIOS quando atuamos? 
^ Assim, podemos, entáo identificá-las e compreender qual é o IP^IPACTO de cada 
urna dessas agoes na VIDA e na forma de SER de cada um. 
> Competencias conversacionais genéricas 
- Nos mostram a intima relagáo entre LINGUAGEP^, EXISTENCIA e SER. 
- S á o c o m peten c i as'' bási c as" e tran sversai s. 
- Compreensáo deque dentro da linguagem pode-se ser maisou menos competente em 
distintas áreas especificas do desenvolví mentó da linguagem. 
- Identificagáo de competencias chaves para as relagoes, resultados e constituigáo de si 
mesmo. 
■ Exemplo; 
S Capacidade de escutar (como escuto os outros, como asseguro que me escutam 
qdo eu falo) 
^ Capacidade de fazer juizos (a partir dos quaiseu funciono e defino diferentes cursos 
de agao, como medesenvolvo através do compromissoqueestabeleco) 
S Capacidade de fazer pedidos, ofertase promessas 
S xxxxxxx 
■ Quais sao as competencias associadas a urna vida vivida impecavelmente? 
- Qual é o impacto que minhas agoes tém? 
^ No climaemocional de minhas relagoes. 
^ Nos diferentes ámbitos em que medesenvolvo? 
- O que posso fazer para interferir, para melhorar e expandir essas relagoes e esses 
ámbitos sociaisem que medesenvolvo? 
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Condicionantes da Acáo Humana 
Se a ACpÁO é tao importante para a perspectiva da transfonnapáo e se o que fazemos é determinante para os resultados que 
alcanpamos, cabe perguntar: Quais sao os fatores que afetam a maneira como atuamos? Quais sao os elementos que condicionam o 
atuar humano? 
Sao dois os tipos de CONDICIONANTES da agáo humana: 
Resigna^ao metafísica: 
• O que acontece, o que surge, o que sentimos qdo vivemos urna experiencia. 
• Nesse mofnento urna voz; (Parménides) que diz que sendo como somos nao podemos 
irmos maislonge porque somoseternos, imutáveis e estamos condenadosaserassim 
• Pregos altos que pagamosnavida. Deixamos de fazer coisas muito importantes. 
, , , ,, . . Parte central da proposta de Echeverría é lutar contra essavoz (resignagao metafísica) 
VISIV6IS (de TÓCeíS reconhecimento) > Como saltar? Como conseguirfazero que nao estamos con se guindo fazer? 
1. Pré-disposipoes biológicas, 
2. Capacidade de adquirir competencias, capacidade de aprender e d<-" ^vido a plasticidade do nosso sistema 
nervoso). 
3. Os instrumentos, a tecnología, as ferramentas que utilb"  ordo com cada contexto. 
4. Motivapao, fatores emocionáis que acompanham .^uo. 
5. Hábitos particulares (quando fazemos o ^ .-^mos, fazemos da nossa maneira, de urna determinada forma, de acordo 
com os hábitos que recorrentem^- .cípetimos e que afetam os resultados que geramos ao executar as apoes que 
fazemos). Líderes: 
Ocultos (nao os acessam^c ^e forma espontánea) 
• O ObSerVadOrque SOmOS: os dominios de ajao que antes nao erampossíveis. 
V Revela-sena forma como sentimos os aconteciment^^ ...-.un ios as situapoes, formulamos os problemas. 
V De acordo com o sentido que damos ^ ~ ui-uniece, atuamos de urna ou de outra maneira. 
V Assim, estaremos bi^q-jcuuospara certas apoes, a menos que modifiquemoso OBSERVADOR 
O sistema a que pertencemos(que condiciona os observadores) 
V Ambiente em que nascemos, familia que nos criou, escolas que frequentamos, amores, amigos, carreira... 
V Que condicionam a todos que participam do sistema. 
Sao os observadores que mudamo sistema. 
Assumem a transformagao do sistema para habilitar 
Identificar os condicionantes ocultos da agáo humana- OBSERVADOR e SISTEMA - é fundamentáis paraavangar no 
caminho de urna concepgao de ser humano centrada na transformagao e no eixo da agáo. 
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Ana Cristina Carneiro dos Santos 
Consequéncias da "virada lingüística" e as reflexdes sobre os "condicionantes 
da acáo humana" 
Tal como apresentado por 
A "virada lingüística1' e as reflexoes sóbreos "condicionantes da agao humana": Nieztshe e Heráclito. 
* Desbloqueiam o debate anterior. 
* Permite: 
> A possibilidade de se fazer a PERGUNTA sobre o FENÓMENO HUMANO para avangar e assumir a importancia da agao e da 
perspectiva da transformagao, 
> Aceitar que estamos em um mundo de transformagoes permanentes. 
> Aceitar que os seres humanos estao em transformagao permanente 
> Reconhecer que a realidade esta em transformagao 
> Reconhecer que os seres humanos nao só sentem e sofrem as transformagoes, mas, sobretudo, participam délas. 
* A compreensaoda CAPACIDADE DEAC^ÁO DOS SERES HUMANOS permite a recuperagáo progressiva do SENTIDO DA VIDA. 
* A neurología atual mostra as bases de aprendizagem dos seres humanos e ¡mensa capacidade de empreender infinitas coisas 
* É sempre possível aprender. 
Nao só aprender, mas 
* Desafios da aprendizagem: empreender, 
> Biológico 
> Etico 
* Sao dois os nossos grandes desafios: 
> O desafio mais importante para o ser humano é INVENTAR-SE A 31 MESMO '"^i isso os seres humanos participam do ATO 
SAGRADO da sua própria criagao. 
> O segundo desafio do ser humano é o de TRANSFORMAR O MUNDO EM QUE VIVE, a forma como convive com os demais, a 
forma como se relaciona com o ambiente a favor da vida, 
Fazer de nossa vida urna 
obra de arte, 
Nós, SERES HUMANOS, somosprodutores de OBRAS. (Nieztshe) 
133 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Coachina Ontolóaico eo discurso da Omoloaia da Linauaaem 
O COACHING ONTOLÓGICO expressa □ compromisso de transformacao 
concreto que o discurso da ONTOLOGIA DA LINGAGUEM 
COACHING ONTOLÓGICO ¡pessoa) ■ E um profissional ■ Que trabalha para entender o que bloqueia e trava. Ajuda as pessoas a alcan^arem metas/Dbjetivüs. ■ Trabalha tb os condicionantes ocultos, os observadores que somos e a possibilidade de alterarmos o sistema. 
COACHING ONTOLÓGICO [processo/trabalho) 
• Urna das expressdes práticas da proposta da Ontologia da ünguagem. ■ Expressao do compromisso do discurso de una teoría da concepqao de envolver-se na transformapao concreta da vida. ■ Expressa o compromisso de entender a importancia da transformapao e participar desse percursopor meio de medidas 
concretas de intervenpao. ■ Deve-se habilitar o processo de transformapao de apoes diferentes. 
• Há urna relapao muito estreita entre oCoaching Ontológico e o discurso da Ontologia da ünpuagem ■ Trabalha a própria forma de ser das pessoas (a forma de ver, se atetar, o sentido que damos as coisas)... O observador 
que somos. ■ Levanta as narrapoes/lnterpretapoes do COACH e busca formas de trabalhar ¡sso e abrir possibllldades. ■ Dissolve os medos e gera condipoes para respeito, confianpa... para dissolver reslgnapoes e apegos ao que nos 
bloqueia. ■ Identifica absolutismos [básicamente aspectos metafiísicos)  
Considerapoes importantes! ■ As restripoes das interpretapoes surgem a partir de MEDOS [elemento que restringe nossas possibilidades de vida), 
INSEGURANCAS e VULNERABILIDADES 
Coaching Ontolóaico e a Maiéutica de Sócrates 
Assimicomo a Maiéutica Socrática, o Coaching Ontológico tb trabalha com DIÁLOGOS, porém... 
Enquanto a Maiéutica Socrática ["dar a luz", parir o conhecimento) pressupoe que a verdade está latente em todo 
ser humano, podendo aflorar aos poucos na medida em que se responde a urna serle de perguntas simples, quase 
Ingenuas, porém persplcazes. Visa aprender a viver melhor. ■ Busca instalar no outro, em seu sentido comum. na sua forma de fazer as coisas, a nopáo de SER. ■ Foca em certas categorías abstraías e universais a partir das quals Ihe conferirá sentido ao que existe. ■ Tem a intenpao de levar a nopao de ser que nasce na filosofía ao sentido comum do cidadao que enfrenta 
problemas concretos em sua vida. 
O Coaching Ontológico tbvisa aprender a viver melhor. Porém. de forma totalmente contraria a Sócrates; ■ Busca olhar o sentido comum que presslona e delxa em dúvida o Individuo. ■ Busca o entendimento que alguns dos obstáculos mais sérios que o individuo enfrenta consiste em resquicios 
metafísicos, em apolar suas perceppoes, observapoes e capacidade de apao na nopao de um ser fixo e ¡mutável 
que consistem em absolutismos, em elementos que nao se questlonam. ■ Busca ver que existem opgdes distintas que habilitam a transformapao. ■ Logo, dissolve o que Sócrates procurava fazer. Pegar os residuos metafiísicos, as ¡ntervenpoes que a humanidade 
vem acumulando a milenios no nosso sentido comum para permitir urna visáo mais fluida, mais ampia que nos 
reconecta coma transformapao. ■ Asslm. trata-se do OPOSTO da Maiéutica Socrática. 
134 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Outras exoressoes oráticas da teoría da Ontoloaia da Linauaaem 
Pergunta: 
• üual é hoje em diao motordatransformafao histórica? 
• Oual é o elemento que commaiorforcaincide emcriarfuturosdiferente? 
• Onde se estáconstruindo o amanha? 
• üuais sao as instancias que participam dainvengao desse futuro diferente? 
Res posta: 
• A empresa. As principáis mudangas wém das onganiiagoes. Embora os partidos políticos e as universidades sejam importantes, hoje em 
diaas empresas sao osespagos de maiorcapacidade de construgao do futuro. 
• A educacao. Significa intervir no futura e rever a forma como damos sentidlo para a vida no ambiente que forma os seres humanos 
adultos de amanha. 
• O estado É o ponto essencial paratransformar o sistema social emseuconjunto 
11M HAS AD OTADAS: 
Empresa: 
1. Avangar para um modelo de gestao empresarial diferente do atual. Passando de um gerente Jcapataz, para um gerente "coactT. 
Incluí capacídade de plasticídade, ¡novagao.... 
2, Traastormaoaede eoriioes de baixoou medio desempenho em equipes de alto desempenho. 
Educagáo: 
1. Gestoresedacacionais....Aquelesoueacompanhamelideramoprocessodeeducagao. 
2, Gestao de aula . Implica em introduzir um outra nivel de aprendizado. Trabalhar competencias básicas para acionar o mestre a 
produzirum outro e melhornível de aprendizagem. 
Estado: 
Ponto maissensível para transformar a forma como acó munida de sereúne, se estruturae regula sua existencia. 
P o nto s e r síve I para trabal harocompo rtamento h urna no. 
Ontoloaia da Linquagem 
Aborda/trabalha; 
■ Crisede sentido que a humanidade enfrenta. 
■ Proposta de determinada leitura da historia do pensamiento 
Somos seres históricos o que envolve nao so nossa biología, mas tb historia e 
cultura a qual pertencemos e os acontecimentos que enfrentamos. 
Vivemos na historia, padecemos na historia, somos atetados pela historia. Porém, 
podemos modificar essa historia. 
Para isso precisamos aprender urna forma de convivencia radicalmente distinta 
que nasce da historia e da esperanga de construgáo de um caminho diferente. 
"Virada lingüística", qdo a LINGUAGEM parece ter tomado o lugar do privilégio que, durante 
séculos, ocupou a RAZÁO. 
Na biología, "a característica básica que distingue as espécies humanas dos outros é a 
linguagem humana. (Ernst Mayr, Década de 1960) 
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O "pensamento sistémico", que explora fortemente a relaqáo entre humanos e linguagem, tem 
valiosas contribuigóes do biólogo chileno Humberto Maturana. 
Realizagoes no campo da psicología sistémica, antropología, sociología e lingüística tb 
reconhecem a importáncia da linguagem na compreensáo da vida humana. 
A ONTOLOGIA DA LINGUAGEM: 
• Tenta reunir todos esses desenvolvimentos diferentes - e muitas vezes aparentemente 
contraditórios - em unidade e síntese coerentes. 
• Aponta para a criagáo de urna base a partir da qual podemos observar os fenómenos 
humanos, de urna perspectiva náo-metafísica. 
• É urna nova compreensáo dos seres humanos. 
O que entendemos por ontologia da linguagem 
Toma emprestado o termo "ontologia" de urna tradigáo muito específica, mas dá a ele um 
significado particular e náo metafísico. 
Na ontologia da linguagem, o termo ontologia: 
• Emana e se afasta da tradigáo inaugurada pelo filósofo alemáo Martin Heidegger, onde a 
ontologia está relacionada ao Dasein: modo particular de ser como somos seres 
humanos. 
• Refere-se ao á nossa interpretagáo do que significa ser humano, á nossa 
interpretagáo sobre as dimensoes constituintes que todos compartilhamos como seres 
humanos e que nos dá urna maneira particular de ser. 
• Náo implica necessariamente a adogáo de urna perspectiva metafísica. Podemos ter urna 
ontologia metafísica, assim como os metafísicos gregos, mas também podemos gerar 
ontologias náo metafísicas, como afirma a ontologia da linguagem. 
• Em termos de entender o que significa ser humano, baseia a antiga nogáo de ontologia 
como urna compreensáo geral do ser. 
Sempre que agimos, sempre que dizemos algo, náo apenas o objeto em que atuamos ou o que 
nos referimos ao falar fala, mas também urna certa interpretagáo do que significa ser humano. 
Portanto, na ontologia, no sentido em que conferimos ao termo. 
Na ontologia como a definimos: 
• Cada abordagem feita por um observador nos diz o tipo de observador que o observador 
considera ser. 
• Para fazer qualquer abordagem, implícitamente fazemos urna abordagem sobre como 
somos como seres humanos. 
• Urna interpretagáo do que significa ser humano, precede qualquer outro postulado sobre 
o que outras coisas podem ser. 
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O ontologia é a interpretagáo principal (mesmo que seja urna interpretapáo implícita) a 
partir da qual sáo feitas outras interpretaqóes. 
A linguagem nao só descreve as coisas como também faz com que se 
sucedam coisas 
A linguagem cria a realidade 
A linguagem é agao 
A linguagem modela o futuro 
A linguagem gera ser 
Postulados básicos 
Ontologia da linguagem refere-se á compreensáo do significado do que é ser humano e possui 
trés postulados básicos: 
1. A interpretagáo dos seres humanos como seres lingüísticos: 
2. A interpretagáo da linguagem como criadora/qerativa. 
3. O entendimento de que os seres humanos se desenvolvem na linguagem e por meio 
déla. 
Um pouco mais sobre os trés postulados básicos da Ontologia da Linguagem: 
1. A interpretagáo dos seres humanos como seres lingüísticos: 
o Refere-se aos humanos. 
o Postula que a linguagem é, acima de tudo, o que faz dos seres humanos o tipo 
particular de seres que sáo. 
o Os seres humanos sáo seres lingüísticos, seres vivos em linguagem. 
o A linguagem náo esgota a multidimensionalidade do fenómeno humano, 
o A existéncia humana reconhece trés dominios primários, e qualquer outro dominio 
dos fenómenos humanos pode ser derivado desses trés: 
■ Dominio do corpo. 
■ Dominio da emotividade. 
■ Dominio da linguagem. 
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Dominios constitutivos do ser humano 
Ponte: Echeverría, R.; Pizarro (1996). Com adaptagóes. 
o A autonomía desses trés dominios primários náo impede relapóes íntimas de 
coeréncia entre eles. 
o Fenómenos que ocorrem no dominio emocional (por exemplo, emopóes) sáo 
consistentes com aqueles que podemos detectar ao nivel do corpo (por exemplo, 
posturas) e linguagem (o que diz ou escuta). 
o Na linguagem damos sentido á nossa existéncia e é também da linguagem que 
podemos reconhecer a importáncia dos dominios náo lingüísticos. 
A interpretagáo da linguagem como criadora/gerativa. 
o A linguagem náo só nos permite falar sobre "coisas": a linguagem faz as coisas 
acontecerem. 
o Este segundo postulado abandona a nogáo de que reduz a linguagem para um 
papel passivo ou descritivo. 
o Através da linguagem náo só talamos sobre as coisas, mas também alteramos o 
curso espontáneo dos acontecimentos: fazemos as coisas acontecerem. 
o Se linguagem é agáo, linguagem cria realidades. Ao dizer o que dizemos, ao dizer 
isso de um jeito e náo outro, ou náo talamos nada, abrimos ou encerramos 
possibilidades para nós mesmos e, muitas vezes, para outro. 
o Quando talamos, modelamos o futuro, o nosso e o que ouvimos ou náo ouvimos 
dos outros, a nossa realidade futura é moldada de urna forma ou de outra. 
O entendimento de que os seres humanos se desenvolvem na linguagem e por meio 
déla. 
o A vida é o espago em que os individuos se inventam. 
o Conforme Nietzsche, no homem a criatura e o criador se unem. 
o Sujeito ao condicionamento biológico, natural, histórico e social, os individuos 
nascem com a possibilidade de participar ativamente do design de seu próprio 
modo de ser. É urna interpretagáo que nos permite dar sentido a nós mesmos 
como seres humanos de maneira poderosa. Acima de tudo, esta interpretagáo 
nos permite ganhar dominio sobre nossas próprias vidas, desempenhando um 
papel ativo no design do tipo de ser em que gestaríamos de nos tornar. Esta é a 
promessa que a ontologia da linguagem para o futuro formula. 
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Algumas distingóes entre "Ontologia da Linguagem", "Lingüística" e "Filosofia da Linguagem": 
• A linguagem náo é o foco e a principal inquietagáo da "Ontologia da Linguagem". 
• A "Lingüística" e "Filosofia da Linguagem" tém como principal inquietagáo a linguagem. 
• Embora fortemente influenciado por ambos, a "Ontologia da Linguagem" tem um objeto 
de estudo diferente. 
• O principal interesse da "Ontologia da Linguagem" sáo os seres humanos. 
A linguagem representa para os seres humanos urna prisáo de onde náo podem escapar. 
(Nieztsche) 
A linguagem é a morada de seu ser. (Heidegger) 
Os seres humanos habitam na linguagem. (Echeverría) 
"Nós sabemos o que somos, mas náo sabemos o que podemos ser". (Shakespeare) 
Nosso seré indeterminado, é um espago aberto apontando para o futuro. (Echeverría) 
Para Martin Heidegger: 
• O Daisen é esta estrutura geral de possibilidades que todos nós compartilhamos como 
seres humanos... é o "estar no mundo". 
• Para entender o que significa ser humano, devemos recorrer á linguagem. 
A "Ontologia da Linguagem" é a indagagáo no Dasein. (Echeverría) 
Nietzsche: 
• Veio á filosofia através da filología (estudo da linguagem em fontes históricas escritas, 
incluindo literatura, historia e lingüística). 
• Ao entrar em contato com o pensamento de Heráclito, entendeu que urna perspectiva 
totalmente diferente estava presente nele do que o oferecido pelo programa metafísico. 
Ele declarou Heráclito seu mentor. 
• Para entender os seres humanos, náo podemos nos concentrar apenas no seu "ser", 
mas também em olhar o que náo sáo, no espago em que as formas presentes de ser sáo 
transcendidas e participa do processo de tornar-se. 
• Neste processo de tornar-se requer para acomodar tanto o ser como o náo-ser, esse 
ciclo que reúne o ser e o nada, essa eterna recorréncia de um e outro. 
• Ser humano, de acordo com Nietzsche, pode ser visto como um processo no qual 
estamos fugindo permanentemente do nada, enguanto, ao mesmo tempo, somos 
conduzidos para ele, para o "sem sentido" de nossas vidas e induzidos á necessidade de 
regenerar constantemente um sentido. 
• Procura estabelecer a conexáo entre as interpretagóes e o intérprete, entre o que é dito e 
quem o diz (o falante). 
• Para entender a vida, é forgado a reconhecer o papel fundamental que as emogóes 
desempenham nela. 
• Foi o grande filósofo da vida e do mundo emocional. 
• Náo parou de examinar as consequéncias que resultam do medo dos seres humanos 
para a experiéncia do nada (niilismo). 
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Ser, Verdade e Poder: O Papel do Observador 
"Tudo que é dito é dito por alguém . (Maturana) 
Maturana: 
• Argumentou sobre as dificuldades que encontramos ao assumir que nossas percepgóes 
correspondem ás entidades que habitam o nosso mundo exterior. 
• Nossas percepgóes resultam - e só podem resultar - das condigóes de nossa estrutura 
biológica e náo dos tragos dos agentes perturbadores do nosso meio ambiente. 
• Os seres humanos náo possuem mecanismos biológicos que nos permitem ter 
percepgóes que correspondem a como as coisas sáo. 
• Os sentidos náo nos dáo urna representagáo fiel de como as coisas sáo, 
independentemente do observador que as percebe. 
O tema do poder é um dos grandes temas da ontologia da linguagem, além da filosofía de 
Nietzsche. 
A capacidade de transformagáo do mundo, respondemos, está associada ao poder de nossas 
interpretagóes. 
Principios da ontologia da linguagem. 
1. Primeiro principio (reconhecimento do que é dito): 
• Nós náo sabemos como sáo as coisas. 
• Só sabemos como os observamos ou como os interpretamos. 
• Vivemos em mundos interpretativos. 
2. Segundo principio: 
• Náo só agimos de acordo com a forma como somos (e fazemos), também somos de 
acordo com a forma como agimos. 
• A acáo gera ser. 
• Vocé se torna um de acordo com o que vocé faz. 
Nossas agóes revelam nosso modo de ser. 
• Este é um dos principios básicos do coaching ontológico e dentro do qual é possível 
realizar o que chamamos de "interpretagáo ontológica". Ao observar como um individuo 
age (e náo nos esquegamos de que a linguagem é agáo), o coaching ontológico pode 
interpretar a forma de ser de tal pessoa. 
• Todavía, nossas agóes náo apenas revelam como somos, elas também nos permitem 
transformar-nos, ser diferentes, tornar-se. 
Este é um segundo principio do coaching ontológico e nos permite perceber o que chamamos 
de "intervengáo ontológica". Ao permitir que urna pessoa age de urna certa maneira (e, de novo, 
náo nos esquegamos de que a linguagem é agáo), o coaching ontológico permite que ele se 
mova em urna determinada diregáo e deixar suas antigás formas de ser. 
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A a$áo náo é apenas a manifestapáo de um ser particular que está se 
desenrolando no mundo, é também a possibilidade de que o mesmo seja 
transcendido e se torne um ser diferente. 
(Echeverríia) 
CAPITULO 2: SOBRE A LINGUAGEM HUMANA 
A LINGUAGEM 
Humberto Maturana: 
• Só podemos fazer o que nossa biología nos permite; náo podemos ultrapassar os limites 
de nossas capacidades biológicas. 
Mas a linguagem náo é gerada por nossas capacidades biológicas. 
Echeverría: 
• A linguagem, postulamos, náo é desenvolvida por um ser humano ¡solado. 
• A linguagem nasce da interagáo social entre seres humanos. 
• Consequentemente, a linguagem é um fenómeno social, náo biológico. 
• É na interagáo entre diferentes seres humanos particulares onde urna condigáo prévia 
fundamental da linguagem aparece: a constituigáo de um dominio consensual. 
• Falamos de consensualidade sempre que os participantes de urna interagáo social 
compartilhem o mesmo sistema de sinais (gestos, sons, etc.) para designar objetos, 
agóes ou eventos para coordenar suas agóes comuns. 
• Sem um dominio consensual, náo há linguagem. 
• O dominio consensual é constituido na interagáo com os outros em um espago social. 
• Um mundo lingüístico de entidades lingüísticas 
"urna rosa é urna rosa é urna rosa" (Gertrude Stein) 
• Mas urna rosa náo é urna rosa, independentemente da linguagem. Seja o que for, é o que 
é para nós em linguagem. 
• Seja o que for em si mesmo, independentemente da linguagem, náo sabemos. 
• Urna rosa é urna rosa para nós, para aqueles que a véem como urna rosa em um 
determinado dominio consensual. 
• Um objeto é sempre urna relagáo lingüística que estabelecemos com o nosso mundo. Os 
objetos sáo constituidos em linguagem. Como tal, eles sempre trazem nossa própria 
marca humana e sempre dizem algo sobre nós. 
• Nós, seres humanos, vivemos em um mundo lingüístico. 
Linguagem como coordenagáo de coordenagáo de agoes 
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A linguagem, como fenómeno, é o que um observador vé guando vé urna coordenagáo 
consensual da coordenagáo das agóes - guando os membros que participam de urna 
agáo coordenam a maneira como eles coordenam a agáo em conjunto. 
A linguagem é a coordenagáo recursiva do comportamento. 
Nós, humanos, náo somos as únicas espécies que desenvolveram esse padráo duplo de 
coordenagáo de agóes que chamamos de linguagem. 
Esta é urna característica que muitas vezes encontramos em outras espécies. Um 
exemplo clássico disso é a danga oscilante da abelha, decodificada em 1945 pelo biólogo 
alemáo Karl von Frisen. 
As aves também desenvolveram sistemas de linguagem. Através da agáo do canto, 
coordene outras agóes. 
Os mamíferos também apresentam sistemas de linguagem bem estruturados. Um 
exemplo típico disso é a linguagem dos golfinhos. 
A principal diferenga entre a capacidade lingüística dos seres humanos e a de outras espécies 
vivas é, em primeiro lugar, a nossa capacidade de abranger urna grande quantidade de sinais 
consensuáis e especialmente criar novos. 
A capacidade recursiva da linguagem humana 
• A linguagem é a coordenagáo recursiva do comportamento. 
• A linguagem humana é urna linguagem recursiva => nós, os seres humanos, podemos 
transformar a linguagem em si mesmo. Podemos falar sobre o nosso discurso, sobre 
nossas distingóes lingüísticas, sobre nossa linguagem, sobre como coordenamos nossa 
coordenagáo de agóes. Ex.: "O que vocé quer dizer com isso?" Ou "De que porta vocé 
está falando?" 
• Essa capacidade recursiva da linguagem humana é a base do que chamamos de 
reflexáo e é a base da razáo humana. 
• Logo, a razáo é urna fungáo da linguagem. Somos seres racionáis porque somos seres 
lingüísticos que vivemos em um mundo lingüístico. 
Condigoes estruturais e históricas para o surgimento da linguagem humana 
• A linguagem náo é urna capacidade individual, mas um traco evolutivo que, com base em 
condigoes biológicas específicas, surge da interacáo social. Urna vez que as capacidades 
biológicas estáo em vigor, precisamos de interagáo social como terreno fértil para o 
surgimento da linguagem. 
O INDIVIDUAL COMO CONSTRUCÁO LINGÜÍSTICA 
Individuos como fenómenos sociais 
• Nossa identidade está diretamente associada á nossa capacidade de gerar significado 
através de nossas historias. 
• A linguagem, no entanto, vai além da nossa capacidade de contar historias, vai além do 
discurso. 
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A linguagem é um sistema de coordenagáo de coordenagáo comportamental e está 
presente em nossas agóes. 
A produgáo de historias é apenas urna forma de atuar na vida. Existem muitas outras 
formas de enfrentar a vida que nem sempre estáo incluidas ñas historias que contamos 
sobre nós mesmos. 
E cada comunidade desenvolve seus próprios modos de enfrentar a vida, de fazer as 
coisas. 
Os franceses, os chineses e os mexicanos sáo diferentes porque pertencem a diferentes 
sistemas de linguagem. 
Diferentes culturas lingüísticas produzem diferentes individuos. 
Os individuos sáo gerados dentro de urna determinada cultura lingüística, dentro de um 
sistema de coordenagáo de coordenagáo de determinado comportamento, dentro de urna 
determinada língua, dentro de urna comunidade. 
Urna vez que entendemos a linguagem da comunidade, podemos entender melhor o 
individuo. 
Somos o que somos das relagóes que estabelecemos com os outros. 
O individuo é constituido como a soma de suas relagóes com os outros. 
Um principio básico da abordagem sistémica é o reconhecimento de que o comportamento 
humano é modelado pela estrutura do sistema ao qual o individuo pertence e pela posigáo que 
ele ocupa nesse sistema. 
• Urna vez constituidos como individuos, devido á capacidade recursiva da linguagem 
humana, somos capazes de nos observar e do sistema ao qual pertencemos e de ir além 
de nós mesmos e desses sistemas. 
• Podemos nos tornar observadores do observador que somos e podemos agir de acordo 
com nossas possibilidades de agáo. 
Isso nos leva ao terceiro principio da ontologia da linguagem. 
3. Terceiro principio: 
• Os individuos atuam de acordo com os sistemas sociais a que pertencem. 
• Mas, através de suas agóes, podem mudar esses sistemas sociais. 
Os seres humanos estáo na intersegáo de dois sistemas muito diferentes. 
• Somos um sistema biológico e estamos determinados pela nossa estrutura biológica. 
o Temos capacidade biológica para a linguagem. 
o Mas nossa capacidade biológica para a linguagem náo gera linguagem. 
• A linguagem surge da interagáo social, da convivéncia de urna pessoa com a outra. 
o Nos constituimos como individuos do sistema de relagóes que mantemos com 
os outros. 
o Os individuos sáo componentes de um sistema social mais ampio, o sistema 
de linguagem. 
o A sua posigáo dentro desse sistema é o que os torna a ser os individuos 
particulares que sáo. 
A énfase, no entanto, náo deve ser colocada no sistema social ou seus componentes individuáis. 
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É na RELAQÁO entre o sistema social e o individuo, entre o TODO e SUAS PARTES, que a 
dinámica de se tornar é produzida. 
O sistema social constituí o individuo, assim como o individuo constituí o sistema social. 
DE VOLTA PARA A ONTOLOGIA DA LÍNGUAGEM 
A visáo da ontologia da linguagem: 
• Substituí a tradicional "linguagem de ser" por urna nova "linguagem de tornar-se". 
o Apresenta como principio fundamental a nogáo de "nada". Nada, neste contexto, 
náo deve ser confundido com o niilismo passivo. 
o Náo pára no reconhecimento pessimista da falta de significado da vida humana, 
mas se torna a forga motriz que permite aos seres humanos criar e regenerar um 
senso de vida, necessário para lidar com a nossa existéncia. 
• Se distinque do conceito metafísico da "verdade", um conceito que marca o objetivo 
primário do pensamento racional. 
o Assume, pelo contrário, que existem apenas interpretagóes mais ou menos 
poderosas: historias que podem abrir e fechar diferentes possibilidades para os 
seres humanos. 
o As possibilidades náo existem por si só, náo sáo independentes dos individuos 
para quem parecem ser possibilidades. 
o A distingáo entre proposigóes verdadeiras e falsas - urna distingáo importante - só 
faz sentido no contexto compartilhado de urna comunidade. 
• Consegue o que foi destruido pelo programa metafísico: unidade entre talante, 
linguagem e acáo. 
o Linguagem é agáo. 
o A agáo (que abrange a linguagem) gera ser e que, portante, constituí o individuo 
falante (o falante) e o ator (o ator). 
o Substituí a importáncia do "ser" por um "tornar-se" 
o Liga a linguagem com agáo e produz urna nova compreensáo da agáo humana. 
■ Nos tornamos observadores dessas agóes - os atos lingüísticos. 
■ Somos capazes de reconstruir a agáo humana em termos lingüísticos. 
• Oferece urna vasta expansáo das possibilidades humanas. 
o A maior forga da ontologia da linguagem reside na sua interpretacáo do 
individuo - isto é, o fenómeno da pessoa humana - e seu mundo, 
o Ao intervir através da conversa em nossos juízos e interpretagóes (historias), 
somos capazes de lidar efetivamente, por exemplo, com o sofrimento. 
o Reconhecer o caráter lingüístico da pessoa, permite intervir de urna maneira muito 
mais poderosa na sua realidade. 
Os seres humanos estáo sempre tentando dar sentido a si mesmos e ao mundo deles. 
'o homem é a medida de todas as coisas" (Protágoras) 
'o atoré urna fiegao, o fato é tudo" (Nietzsche) 
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Isso representa urna espécie de "pecado original", urna condigáo original que decorre do 
fato de sermos seres lingüísticos. Náo podemos viver sem ter sentido de nós mesmos e 
do mundo. 
Durante séculos, confiamos em discursos sociais fundamentáis - religiosos, políticos, 
filosóficos, etc. - para gerar o sentido que precisamos para continuar vivendo. 
O enfraquecimento desses discursos fundamentáis e sua crescente incapacidade de 
gerar por si mesmos o pleno significado da vida que precisamos é urna característica do 
nosso tempo. 
Urna das maiores contribuigóes da ONTOLOGIA DA LINGUAGEM é a COMPETENCIA 
que oferece as pessoas para INVENTAR E REGENERAR O SIGNIFICADO em suas 
vidas. 
Reiterando.... 
No seu núcleo básico, a ontologia da linguagem se baseia em urna modificacáo do significado 
de tres termos: seres humanos, linguagem e acáo. 
Nessa perspectiva, mais especificamente com relagáo á gestáo ñas organizagóes, inspirado na 
ontologia da linguagem - que olha o ser humano como um fenómeno lingüístico, corporal e 
emocional - o termo gestáo ontológica busca oferecer alternativas para observar e intervir em 
processos de aprendizagem transformacional em contextos organizacionais. 
• A ontologia da linguagem compreende que os comportamentos sáo significativamente 
impactados pela linguagem á medida que os seres humanos estimulam outros seres 
humanos através da linguagem. 
Comportamentos pressupóem respostas a estímulos. 
Os resultados que as pessoas e os grupos geram sáo oriundos dos seus 
comportamentos. 
A linguagem molda os seres humanos, e assim, interfere nos seus comportamentos e, 
consequentemente, nos seus resultados. 
CAPITULO III - OS ATOS LINGÜISTICOS BASICOS 
"...ramo da filosofía chamada filosofía da linguagem..."(p. 41) 
"Quando falamos, náo só descrevemos urna realidade existente, também atuamos. A linguagem 
é agáo. "(Echeverría) 
• A filosofía da linguagem afirmou que, quando falamos, náo descrevemos apenas urna 
realidade existente; também agimos. 
• Atos lingüísticos podem ser executados de forma verbal ou náo verbal 
• Agóes lingüísticas sáo universais. 
MODALIDADES DA FALA 
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PROPOR: a partir de nossas inquietudes, revelando nossa forma de observar e os cursos 
de aqáo que consideramos mais adequados. 
INDAGAR: para que o outro revele as suas inquietudes, sua forma de observar e os 
















OS ATOS LINGÜÍSTICOS 
• Atos (verbais ou náo verbais) de falar 
• Quando falamos, executamos um número restrito e específico de aqóes (atos de falar) 
• Os atos lingüísticos independem da linguagem 
Afirmagoes, declaragoes, pedidos, etc (todos os seres, independentemente da linguagem, ao 
falar utilizam estes atos lingüísticos básicos) 
ATOS LINGÜÍSTICOS UNIVERSAIS 
a) AFIRMACÁO: me comprometo com a veracidade do que digo. 
b) DECLARACAO: me comprometo com a validade, com a coeréncia e adequacáo do 
que foi declarado. 
c) PROMESSA: me comprometo com a sinceridade da promessa e com a 
competencia para satisfazer as condigóes estabelecidas para seu cumprimento. 
Os Atos Lingüísticos Fundamentáis 
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,4. Oferta + Declaración de aceptación 
3. Promesa _ 
5. Petición + Declaración de aceptación 
Ponte: Echeverría (2011, pág. 59) 
a) AFIRMACOES (impacto na cultura, de acordo com evidencias, meus critérios de 
validade como observador que sou) 
Falam sobre o mundo. Distingóes compartilhadas em urna comunidade. Podem ser verdadeiras 
ou falsas. Compromisso: apresentar evidencia, testemunho. Ex.: "Hoje é sábado." 
Ato lingüístico que falam sobre o mundo e "parecem" descrigóes. 
Sáo proposigóes sobre nossas observagóes. 
Sáo sempre feitas dentro de um "espago de distingóes" já estabelecido. 
"Vivemos em um mundo lingüístico" 
Se referem as nossas observagóes acerca do mundo. 
A única descrigáo que fazemos é a nossa observagáo, náo a descrigáo da realidade. 
Afirmacoes podem ser distinguidas como "verdadeiras", "falsas" ou "nao confirmadas". 
As vezes, as afirmagóes náo podem ser confirmados porque náo há condigóes 
necessárias para sua corroboragáo. 
A distingáo entre o verdadeiro e o falso só faz sentido dentro de um certo "espago de 
distingóes" e, portante, somente em determinadas condigóes sociais e históricas. 
Compromete-se com a verdade do que é afirmado 
Contrai responsabilidade social 
Algumas afirmagóes podem náo fazer sentido em termos de minhas possibilidades de 
agáo. 
Podem, portante, ser relevantes ou irrelevantes segundo a relagáo que tem com nossas 
INQUIETUDES. 
Podem ser validadas em certo espago de distingóes (sociais e históricas) determinadas. 
O ato lingüístico de dizer "Choveu na terga-feira passada na Cidade do México" é urna 
declaragáo, embora esse fato possa ser refutado por outros que estiveram lá naquele dia. 
Se for refutado, ele continuará sendo urna afirmagao, mas falso. 
Toda vez que realizamos um ato lingüístico, adquiramos um compromissc| e devemos 
aceitar a responsabilidade social do que dizemos. 
"Falar nunca é um ato inocente. 
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Atos de linguagem caracterizam-se por envolver compromissos sociais diferentes. 
Quando afirmamos algo, nos comprometemos com a veracidade de nossas afirmagóes 
diante da comunidade que nos escuta. 
Quando fazemos afirmagóes, falamos do estado do nosso mundo e, portante, estamos 
falando de um mundo já existente. 
Afirmagóes tém a ver com o que normalmente chamamos de "Zafos". 
b) DECLARACÓES (gera um contexto que abre urna nova possibilidade) 
Geram urna nova realidade, um novo espago de possibilidades. Acordo social sobre o que 
constituí poder (autoridade ou forga). Podem ser válidas ou inválidas. Compromisso: dispor de 
poder para validara decía ragao Ex.: Impeachment 
Atos lingüísticos que geram realidades. 
Declaracoes estáo relacionados a poder. 
As declaragóes náo sáo verdadeiras ou falsas. Elas sáo válidas ou inválidas de acordo 
com O PODER DA PESSOA QUE OS FAZ. 
"Urna DECLARAQÁO implica um diferente tipo de compromisso a partir das 
AFIRMAQÓES." 
Estáo relacionadas com o poder (forga ou autoridade) de gerar um mundo diferente 
fazendo com que as declaragóes sejam cumpridas. 
Quando declaramos algo, estamos comprometidos em nos comportarmos 
consistentemente com a nova realidade que declaramos. 
A autoridade geralmente está limitada a normas sociais específicas. A pessoa que tenha 
sido dada autoridade para fazer urna declaragáo específica deve, em geral, atender a 
determinados requisitos para fazé-lo. 
Compromete-se com a validade e adequagáo do que é declarado 
Náo falamos do mundo e sim geramos um novo mundo. 
ALGUMAS DECLARAQÓES FUNDAMENTAIS NA VIDA 
• Sáo aquelas que náo exigem urna concessáo social de autoridade, mas estáo associadas 
á própria dignidade da pessoa humana. 
• Exemplo: 
> A declaragáo do NÁO 
> A declaragáo da aceitagáo: o SIM 
> A declaragáo da ignoráncia 
> A declaragáo da gratidáo 
> A declaragáo do perdao 
> A declaragáo do amor 
• Importante ver o qto estáo disponíveis na vida, requere coeréncia corporal e emocional. 
SOBRE O RELACION AMENTO ENTRE AFIRMAQÓES E DECLARAQÓES 
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As afirmafóes exprimem nossas observapóes e existem dentro de um espaco de 
distincóes determinado. 
Todo espaco de distincóes é um espaco declarativo. 
Somente podemos intervir num mundo que somos capazes de reconhecer. 
Nossa capacidade de observapáo é decisiva para o exercício adequado de nossa 
capacidade de intervenqáo. 
As declaraqóes representam o principal ato lingüístico por exceléncia, pois criam as 
condiqóes para o surgimento dos outros atos lingüísticos. E 
Para ter afirmaqóes, exigimos um espago declarativo no qual elas sejam constituidas. 
Todo "espago de distingóes", condigáo das AFIRMAQÓES, é de fato um "espago 
DECLARATIVO". 
Afirmagóes contam para o mundo em que vivemos, e, portante, nossa capacidade de 
fazer afirmagóes fala sobre o tamanho e o caráter de nosso mundo. 
Distingóes que ajudam a desenvolver a releváncia das afirmacoes: 
> Inquietagóes e 
> Juízos. 
A distincáo de "INQUIETACÁO" 
Inquietude, petigóes, ofertas e promessas 
"A agao é urna dimensáo exclusiva da existencia humana. (...) Nao podemos descansar... em 
um simples deixar fluir. (...) Ao atuar, estamos nos encarregando de algo." (Rafael Echeverría) 
Inquietude: aquilo que nos concerne e que nos incita á agáo 
• Surge em resposta a pergunta: 
o Por que atuamos? Por que talamos? 
o ....Atuamos como forma de atender a nossa existéncia, intervindo no curso dos 
acontecimentos, de maneira natural. 
• No atuar expressa-se o suposto de urna certa insatisfagáo (inquietude) que nos incita a 
• atuar. 
• Como conseqüéncia, as agóes náo se justificam por si mesma. 
• Inquietude: situagáo de insatisfagáo, de desassossego 
• Inquietude: conferir sentido á vida; a outra face do poder que temos de participar da 
nossa própria criagáo; parte essencial de cuidar da nossa existéncia 
• A relagáo entre agáo e inquietude se estabelece ñas duas diregóes - náo incorrer no erro 
do racionalismo supondo que a razáo antecede a agáo 
• O ser humano age e um dos dominios da nossa agáo é a linguagem. 
> Por que agimos? ou por que conversamos? 
> ...respostas ... no campo da psicología => "motivagóes" 
"... agáo como urna dimensáo exclusiva da existéncia humana." 
• Algo que nos leva a agir, a intervir no curso dos acontecimentos e náo deixá-los fluir 
espontáneamente. 
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Exprime a suposipáo de urna certa insatisfapáo, de urna certa inquietapáo 
Os seres humanos exigem o significado da vida, como condigáo de nossa existéncia. 
Tudo o que precede é concebível apenas porque os seres humanos sao seres 
lingüísticos. Nao haveria nenhuma maneira de explicar essa dimensáo de assumir o 
controle e atender a nossa existéncia, nem o imperativo ontológico de dar sentido á vida, 
se nao fossemos seres que vivem na linguagem e que a linguagem humana nao tivesse 
capacidade para sua própria recursividade. 
O sentido da agáo humana nos obriga a transcender nosso próprio dominio de agáo e a 
procurar raízes existenciais mais profundas. 
As agóes nao sao justificadas por si mesmas, mas assim que se encarregam de algo. 
Agáo O Inquietude 
As agóes geram também as interpretagóes capazas de conferir sentido ao atuar. 
A re la gao entre agáo e inquietude pode ser estabelecida em ambos os sentidos. 
c) PROMESSAS: EM PETIQÓES E OFERTAS ¡Promessas envolvem pedidos e ofertas 
urna vez que necessitam do consentimento mútuo entre as partes) 
Falam sobre o mundo. Distingóes compartilhadas em urna comunidade. Podem ser verdadeiras 
ou falsas. Compromisso: apresentar evidencia, testemunho. Ex.: "Hoje é sábado." 
Atos lingüísticos que permitem COORDENAR ACÓES com outras pessoas; quando alguém 
faz urna promessa, se compromete com outra pessoa a fazer alguma coisa no futuro 
Ampliam nossa capacidade de A CAO a partir da coordenagáo de agáo com os outros. 
Promessas: 
• Envolve dois atos lingüísticos: 
> oferecer ou pedir. 
> declaracáo de aceitagáo. 
• Requer: 
> urna ou mais agóes de realizagáo. 
> condigóes de satisfagáo. 
> tempo para se realizar. 
• Os pedidos e ofertas podem ser 
> aceitos 
> recusados 
As promessas se compóem de: 
• 4 Elementos: 
> um orador 
> um ouvinte 
> urna agáo (condigóes de satisfagáo) 
> um fator tempo 
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• Processos: fazer a promessa (comunicativo), cumprir a promessa (comunicativo ou náo). 
• Acóes lingüísticas: 
Oferta + Declaragáo de aceitagáo 
Petigáo + Declaragáo de aceitagáo 
• Dominios: (qdo fazemos urna promessa, nos comprometemos nos dominios da 
sinceridade e da competéncia) 
sinceridade: compromissos e conversagóes públicos = compromissos e 
conversagóes privados 
com peténcia: condigóes de execugáo efetiva de quem se compromete 
A confianga se vé atetada quando falta qualquer um desses dois fatores, sinceridade ou 
competéncia. 
> Desconfianga: surge do juízo que fazemos das pessoas que realizam promessas sem a 
sinceridade ou competéncia necessária para que possamos ter assegurado o seu 
cumprimento. 
Envolvem dois processos involuntários: 
• fazer a promessa 
• cumprir a promessa 
Ambos os processos necessitam de pontos de fechamento: 
• declaragáo de aceitagáo 
• satisfagáo 
• agradecimento 
Promessas: pedidos e ofertas 
• Ao pedir, nos constituímos como pessoa e nos conferimos numa forma de vida particular. 
• Se pedimos, transformamos nossa forma de ser. 
• Se náo ofertamos, assumimos papel passivo em apresentar-se para os outros como 
possibilidade. 
o Náo assumimos a responsabilidade de se fazer reconhecer => 
Problemas: 
• náo saber fazer pedidos/ofertas ou apenas em espagos delimitados (familia, amigos,...) 
• esperar que os outros adivinhem o que Ibes inquieta 
• ficar ressentido e culpar os demais pelas promessas que nunca foram pedidas. 
Confusáo entre pedidos e ofertas: 
• crenga de que dizer que algo náo Ihe gosta seja equivalente a pedir que aquilo se 
modifique; 
• Náo saber fazer pedidos concretos e claros. 
• Náo estabelecer um fator de tempo para o cumprimento da promessa. 
Pré-condigoes para PEDIR ou OFERECER: 
• Declaragáo de que algo falta. 
• Inquietagáo e interesse. 
• Juízo de que náo acontecerá no transcurso natural dos eventos. 
• Juízo de que é possível. 
• Juízo de que nós sim/náo podemos ou queremos fazer. 
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• Atos lingüísticos diferentes de afirmagóes ou declaragóes, embora também, como 
afirmagóes, funcionem dentro de um "espago declarativo". 
• Atos lingüísticos que nos permitem (xiordenar a?oes com os outros. 
• Envolvem um compromisso claro uns com os outros. 
• Em configuragóes menos formáis, a violagáo de urna promessa nos dá direito a fazer 
urna reclamagáo. 
Por causa dessa capacidade de fazer PROMESSAS, podemos aumentara nossa 
CAPACIDADE DE AGIR; podemos alcangar coisas que nao seriam possíveis sem a 
capacidade de COORDENAR NOSSA AQÁO com a de outros. 
• Compromete-se com a sinceridade e competéncia para cumprir o que foi prometido e 
com as condigóes de satisfagáo estipuladas. 
• Implicam em compromisso manifestó mútuo 
• Exige dois processos: 
1. Estritamente comunicativo e, portante, lingüístico: "fazer urna promessa". 
2. Pode ser comunicativo ou náo: "cumprimento da promessa". 
Promessas sao agóes lingüísticas que nos permitem COORDENAR ACÓES 
mutuamente. 
Fazer urna promessa exige que pelo menos duas pessoas atuem juntas em urna 
conversa. Compromisso mútuo. 
Envolve duas agóes lingüísticas, dois movimentos lingüísticos diferentes: 
> O ato de OFERECER urna promessa e aceitá-la: 
o Náo está concluido guando a promessa é oferecida pelo falante, mas guando 
é aceita pelo ouvinte. 
o A agáo oferecida, se aceita, compromete o ORADOR e que ele cuida da 
inquietacáo possível de um ouvinte. 
> A agáo de PEDIR urna promessa e aceitá-la. 
o Náo fecha guando aquele que promete considera que cumpre as condigóes 
de satisfagáo estipuladas guando a promessa foi feita. 
o A agáo solicitada, se aceita, será realizada pelo OUVINTE para satisfazer a 
inquietacáo do falante. 
Urna promessa é como urna fivela: e/a precisa de dois. 
• O cumprimento de urna promessa só é completo guando as condigóes de satisfagáo sáo 
cumpridas e, novamente, guando o ouvinte declara sua satisfagáo. 
• Náo podemos fazer promessas sem pedidos ou ofertas e ambas sáo agóes de abertura 
para a realizagáo de urna promessa. 
• O pedido e a oferta diferem porque eoloeam em pessoas diferentes a inquietacáo que 
cuidará da acáo envolvida no cumprimento eventual da promessa, para materializar esta. 
Compromissos sociais: 
• Sáo compromissos implícitos ñas promessas sáo de grande importáncia na vida social e 
na coordenagáo de agóes. 
• Os diferentes atos lingüísticos implicam em diferentes compromissos sociais. 
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• Quando falamos náo somos inocentes. 
• Sempre somos responsáveis pelos compromissos sociais implícitos em nossos atos 
lingüísticos. 
Urna PROMESSA implica dois movimentos lingüísticos: 
Ciclo de Coordenagáo de Agoes - Pedido 
- Le/tura de - Declinar 
.'Hcrtiieti-idei, 1) Criapae do 2) Negociapao " Cantraofeiiar 
Contexto - Adl& 




























Decía ragao de 
cumprimento 
- Carctisr ■ Revogar 
■ jVso cornpii,' 
Ponte: Corréa (2007) 
Ciclo de Coordenagáo de Agoes - Oferta 
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- Contra ofertar 
- Adiar O □ 
m Outros 2 
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Decía ragao de 
aceitagao 
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3) Realizagao • Cancelar 
- fíeeogar 









Ponte: Corréa (2007) 
O PAPEL GENERATIVO DA LÍNGUAGEM 
Na concepfáo tradicionahareaNdadeveio^rimeiro e depois a linguagem. 
Na nova conceppáo: a linguagem gera realidade. 
Substituimos a antiga interpretagao descritiva da linguagem pelo que chamamos de 
interpretagáo generativa. Porque a linguagem nao é passiva; porque a linguagem é agáo, 
ele gera permanentemente novas realidades. 
Nós, os seres humanos, vivemos em mundos lingüísticos e nossa realidade é urna 
realidade lingüística. Criamos o mundo com nossas distingóes lingüísticas, com nossas 
interpretagóes e historias e com a capacidade que a linguagem nos fornece para 
coordenar agóes com os outros 
Criamos um mundo com nossas distinpóes lingüísticas, interpretagóes, relatos e 
capacidade que nos proporciona coordenar agóes com os outros 
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afirmagoes RELEVj ÍRRELEVANTESJ medida qie 
faz em oí; ftao sentido em termps 
de possibilidadfs de agáo. 
Inquietudes respondem as perg untas: ■ Por que atuamos? 
Por quefalamos? 
Ontoloqia da Linquaqem 
AJOS LINGÜÍSTICOS 
Diferentes atos lingüísticos 






■ Nao concordam 
Someíife podemos mfervír nuhriViJndo que somos 
capazas de reconhecer. 
Nossa capacidade de observagao é decisiva para o 
exercicio adaguado de nossa capacrdatíe de^iíe/vertcao 
Interpretaqoes Ac6es Res 
(O que podernos íáfrer?)- 
(O que está acontecendo?) 
Modelos 
[Filtros a ©stmtu 
interpretativas)/ 
ultados 






Aceita cao i j' ■Verdad 




inquietud© do orador 
': '' 5e& Re Ou'íi :o^ -.V- 
Promessas |7fflpfcam em -wn 
compivmisS'O mjfuo} 
0^ nte Declamgoes (Nao fajamos do 
mundo e svn oa/amos imi novo mundo) 
Afirmagoes 
íFatamos do mundo ao 
nossosedor. Oiamamos de desoiiooes) Irreleva 
nte 
Invalida 
Ampham nossa capacidade de 
agao a partir i|a coordenagao de 
agio com os o Otros. 
Nao Estao re lacio nadas ¿omo poder (forca 
confirm ou autondadetde um mundo 
ada diferente f com q 
dec acoes sejamcumpndas. 0,^.0 Acao ofertada sera 
realizada, pelo 







-'erda Competencia Smcendade 
-a: : 
Nao 




Funcíonarrt dentro de um espago DECLARATivQ 
Se referem as nossas 
observagoes acercado mundo. 
Rodem servalidadas em certo 
espago dedistingoes(sociaise 
históricas) 
As afirmagoes exprfmem //oseas odse/vagóes e exisfem 
dentro de um espago de dístíngóes determinado 







Sua eficáciasocial reside na 
autoridade de quem ofaz 
Faiem referencia ao passado 
Muer a amo futuro 
Faz uso de "afirmagoes'. 
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Cuando as condigoes 
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CAPITULO IV OS JUIZOS 
Afirmagoes 
As afirmagóes operam dentro de um determinado espago de consenso social... Toda comunidade cria um 
"espago declarativo" consensúa/ no qual seus membros poden? formular afirmagóes.(...) A linguagem das 
afirmagóes é urna linguagem que se submete a um mundo existente. 
Verdadeiras ou falsas, envolvem compromissos (agóes) de quem as faz de prover EVIDENCIAS, 
testemunhos, linguagem dos fenómenos ou dos acontecimentos. 
Quando emitimos um JUÍZO nos comprometemos: 
• Ter a autoridade que nos permita emitir esse juízo e 
• Proporcionar fundamentos para esse juízo. 
Logo: 
• Se náo tivéssemos linguagem, a realidade criada pelos juízos náo existiría. 
• Sua eficácia social reside na autoridade que temos para fazé-lo. 
• Fazem referéncia ao passado. 
• Influenciam o futuro. 
Juízos 
Pertencem á classe dos atos lingüísticos que chamamos declaragóes... A realidade que geram reside 
totalmente na interpretagao que proveen?. Eles sao inteiramente lingüísticos. Envolvem o compromisso 
(agao) de ter A UTORI DA DE e FUNDA MENTOS para fazer o juízo. 
Sempre falam de QUEM os emite. 
Fundando juízos 
Para fundamentar os juízos, temos que verificar as seguintes condigóes: 
1. Identificar o propósito do juízo. Especificar o ámbito de agáo no futuro sobre o qual se aplicam os 
juízos; 
2. Definir os padróes de avaliagáo (históricos, sociais, de alguma tradigáo) usados na emissáo dos 
juízos 
3. Referir o dominio de observagáo para os quais sáo válidos os nossos juízos 
4. Gerar afirmacóes em relagáo ao que estamos julgando (segundo os padróes de avaliagáo 
definidos e no dominio especificado) 
5. Rever os fundamentos dos juízos contrários (afirmagóes contrárias). 
Enguanto a AFIRMACAO: 
• Tém urna conexáo com a agáo, o que permite que, ao mudar os nossos atos, através do 
aprendizado e da inovagáo, mudemos também os juízos. 
Os JUÍZOS: 
• Tém urna conexáo com a agáo, proporcionando aos seres humanos náo só certos parámetros 
básicos através dos quais transcorrerá a existencia - definindo o que é justo, belo, verdadeiro, 
bem, etc., como todos seus contrários. 
• Geram valores e conferem sentido á existéncia. 
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CAPITULO V O ESCUTAR: O LADO OCULTO DA LINGUAGEM 
O que somos: 
• Constituí o que fazemos, nossas aqóes (atos públicos e privaods). 
• Lima apáo acontece para atender urna inquietude. 
Inquietudes: 
• É urna interpretaqáo que confere sentido ás aqóes que realizamos. 
• Náo estáo ñas aqóes, na mente ou na consciéncia da pessoa que atua. 
• Estáo na INTERPRETAQÁO, no escutar. 
A postura fundamental para escutar: 
• Nossa capacidade de escutar náo é a mesma (empírico). 
• Escutar é um fenómeno que podemos tentar explicar (profundo). 
• Podemos intervir e melhorar nossas competéncias para escutar (prática). 
O ato de escutar está baseado na mesma ética que nos constituí como seres lingüísticos: 
• O respeito mútuo é essencial para poder escutar. 
• Quando escutamos nos colocamos a disposiqáo de aceitar a possibilidade de que existem outras 
formas de ser diferentes da nossa. 
"O fenómeno da comunicaqáo náo depende do que se entrega, senáo do 
que se passa com o que recebe" 
(Humberto Maturana) 
O Escutar 
• O escutar é o fator fundamental da linguagem. 
• Falamos para sermos escutados. 
• O falar efetivo só ocorre quando é seguido de um escutar efetivo. 
• O escutar valida o falar. 
• É o escutar, náo o falar, o que confere sentido a o que dissermos. 
Na comunicagáo humana, o sentido é fundamental. 
A forma como fazemos sentido do que se disse é constitutiva da 
comunicagáo humana. 
Os seres humanos, como todos os seres vivos, sáo sistemas fechados. Sáo 
"unidades estruturalmente determinadas. Isto significa que o que ocorre em 
suas interagóes comunicativas está determinado por sua própria estrutura e 
náo pelo agente perturbador. 
O ato de escutar 
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E o escutar, nao o falar, que confere sentido ao que dizemos. 
Dizemos o que dizemos, e os demais escutam o que escutam. 
Escutar = ouvir [ver, cheirar, provar, sentir] + interpretar 
As agoes compreendidas na fala: 
1. O ato de articular as palavras que dizemos. É a agáo de dizer o que dizemos. Escutamos o nivel 
do que se disse e como foi dito Ex. "estarei ocupado amanhá", constituí urna agáo diferente de 
dizer "náo tenho vontade". 
2. A agáo compreendida em dizer o que dizemos. Escutamos o nivel da agáo envolvida no que se 
disse. Nossos atos lingüísticos básicos, operam neste nivel, (seja urna afirmagáo, urna declaragáo) 
3. Consequéncias do que dizemos. Escutamos o nivel das agóes que nosso falar produz Ex. Algum 
ato lingüístico pode assombrar, convencer. 
Dizemos que urna INQUIETUDE é a interpretagáo que damos sobre aquilo 
que fazemos quando fazemos urna agáo. Portanto, é o que confere 
SENTIDO á agáo. Se náo podemos atribuir urna inquietude a urna agáo, 
esta perde sentido. 
As inquietudes sáo distintas das INTENQÓES, posto que elas náo residem 
no orador senáo EM QUE ESCUTA. 
Intengáo o quem fala 
Inquietudude o quem escuta 















Locucionários [o que 
se disse) 
llocucionários [a a^ao 
compreendida) 
Perlocucionários (o 
efeito da a^ao) 
■ Onde nos 
encarregamos uns dos 
outros; ■ Onde se confere 
sentido á a^ao; 
fas inquietudes nao 
moram no orador, mas em 
quem escuta") 
Onde o falar/escutar 
rearticula o mundo 
como espado de 
possibilidades. 
Onde escutamos o 
ser que se constituí 
ao dizer o que diz. 
Importante! 
• Abertura para o outro, postura fundamental do escutar: "a aceitagáo do outro como um legítimo 
outro" (Maturana) 
• Ser ontológico - o modo de ser que todos os seres humanos tém em comum, cada ser humano é 
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a expressáo total do fenómeno de ser humano. 
Pessoa - as diferentes maneiras através das quais os distintos individuos realizam sua forma 
comum de ser (como seres humanos) 
Reiterando.... 
Agóes compreendidas nafala 
Ámbito 









dizer o que 
dizemos 
Consegüencias 
do que dizemos 
Ámbito da 
alma humana 
Ponte: Adaptado de Lucena (2003) 
Dois movimentos básicos para escutar: 
1. Distanciarmo-nos de nós mesmos (abertura) 
2. Reafirmarmos que compartilhamos urna forma comum de ser com o outro. 
"Todo outro é o reflexo de urna alma diferente no fundo de nosso ser comum." 
Dominios de observagáo para um escutar efetivo 
• contexto: que define o que esperamos escutar; 
• estado emocional: que nos permite distinguir a nossa predisposigáo para a agáo (e a da pessoa 
que escutamos); 
• historia pessoal: que abre ou fecha o nosso escutar; 
• confianca: identidade que se forma mutuamente, ou náo, entre pessoas que conversam; 
• fundo histórico: discursos históricos (metanarrativas) e práticas sociais, estas determinando o que é 
relevante para nos encarregarmos das nossas inquietudes. 
CAPÍTULO VI AQÁO HUMANA E LINGUAGEM 
Nossa "concepgáo tradicional" da agáo humana 
Razáo e linguagem 
Revisáo de Heidegger em Descartes 
A distingáo de transparéncia 
A distingáo de quiebre 
Condigóes para gerar urna quiebre 
Quiebre negativas e positivas 
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Quiebre habita o observador 
Duas fontes na declarafáo dos quiebres 
Linguagem e agáo 
Agáo como distingáo lingüística 
A Distingáo de Usos de Agáo 
Atividade versus agáo 
Agáo direta e reflexiva 
Agáo contingente e recorrente 
Reconstrugáo lingüística de práticas sociais 
O ser humano age conforme interpretagóes que ele faz dos acontecimentos que o 
envolvem, e o faz se utilizando de elementos da linguagem. 
(Echeverría, 2005. p.85) 
Transparencia: 
• É todo atuar humano com nenhuma ou pouca consciéncia. 
• É urna agáo: 
o Náo reflexiva, náo pensante e náo deliberativa, 
o Que náo segue um caminho de interpretagáo consciente 
• Qdo realizamos atividades rotineiras agimos "transparentemente". 
• No estado de transparéncia náo temos urna percepgáo racional dos objetos em volta. 
• Náo há urna comunicagáo entre o individuo e as coisas que o cercam. 
• Esse estágio, que antecede ao da relagáo sujeito - objeto, Echeverría (2005) classificou como "fluir 
da vida". Ora, entáo quando percebemos conscientemente as coisas que estáo a nossa volta? 
• Mesmo que essa condigáo de transparéncia nos leve a agir de forma náo reflexiva, atuamos em 
sintonía com o mundo ao nosso redor, só náo nos prendemos a ele. 
• É por meio dessa sintonía inconsciente que podemos construir urna relagáo com os objetos a nossa 
volta. 
• Assim, quando se interrompe o fluir da vida, quebra-se a transparéncia. O objeto emerge ao campo 
da atengáo. 
Quiebre (ECHEVERRÍA. 2005, p. 194) 
• É urna interrupgáo no fluir transparente da vida. 
Transparéncia, quiebres e agáo 
"A transparéncia - a atividade nao-reflexiva, náo pensante, náo deliberativa, a agáo com um mínimo de 
consciéncia - constituí a base e a condigáo primaria da agáo humana." (Heidegger apud Rafael 
Echeverría) "Só emerge a consciéncia do que estamos executando quando este fluir na transparéncia, por 
alguma razáo, se vé interrompido: quando se produz o que chamamos de quiebre." (ECHEVERRÍA) 
❖ conceocáo tradicional da acáo: toda agáo humana é agáo racional; a razáo conduz a agáo; sujeito 
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racional x mundo dos objetos (Descartes); que-fazer filosófico tomado como modelo geral da aqáo 
humana (caráter primário da razáo) 
razáo e linguagem: a razáo é um tipo de experiéncia humana que deriva da linguagem; a linguagem é 
primária; a razáo de um fenómeno náo pertence ao fenómeno mas á sua explicagáo - ao observador, á 
capacidade dos seres humanos enguanto seres lingüísticos; 
transparéncia: estágio anterior á constituigáo da relagáo sujeito/objeto; agáo primária náo-reflexiva de 
cuja dinámica pode derivar o que-fazer filosófico 
quiebre: interrupgáo da transparéncia, permitindo um tipo de agáo regida pelos padrees da agáo 
racional; é urna ponte entre situagóes de transparéncia; 
distingóes de quiebre 
> juízo: o quiebre é um juízo de que o acontecido altera o curso esperado dos acontecimentos; é, 
portante, urna transformagáo dos nossos juízos sobre o que é possível 
> negativo ou positivo, segundo o juízo que fagamos dos seus efeitos sobre o futuro 
> quiebre x problemas: os quiebres habitam os juízos de um observador; todo problema é sempre 
fungáo da interpretagáo que o sustenta, que pode ser discutida (problema > oportunidade) 
> ocorréncia de quiebre: 
■ espontáneo: situagóes em que existe um consenso na comunidade do que se pode esperar 
Quizo de quiebre pertence ao discurso histórico; o observador é um portador automático) 
■ declarado: o individuo tem a capacidade e autonomía de declarar sua satisfagáo ou 
insatisfagáo, mudando o rumo de sua vida 
Quiebres e desenho de conversagóes 
"É através da agáo que restauramos a transparéncia quebrada e nos encarregamos das consequéncias 
dos quiebres. (...) As conversagóes que vém depois dos quiebres nos dirao se estamos no movendo no 
sentido da agáo ou se ficamos no imobilismo." (Rafael Echeverría) 
CAPITULO VII O PODER DAS CONVERSAQÓES 
CONCEITOS BÁSICOS: CONVERSAS SIGNIFICATIVAS 
Tipos de conversagóes 
1. Segundo sua relacáo com o espaco público: 
o Conversagóes privadas 
o Conversagóes públicas 
2. Cuando encaramos um problema: 
o Conversagáo de juízos, explicagóes e justificativas 
o Conversagáo para possíveis agóes 
o Conversagáo para coordenagáo de agóes 
o Conversagáo para possíveis conversagóes 
o Conversagáo para o desenho de outras conversagóes (construgáo de relagóes) 
"Conversas significativas sáo conversas que importam, conversas que fazem sentido para os 
interlocutores nela envolvidos. Em geral essas conversas estáo baseadas em declaragóes de xxxs, ou, 
neutros termos, em declaragóes pelas quais se reporta um desafio que se deseja suplantar." (LUCENA, 
2014) 
3. As conversas sáo ferramentas efetivas para a superagáo de desafios (os xxxs). 
4. Diante de todo xxx há sempre urna conversa possível. 
5. Em geral, um só tipo de conversagáo náo basta para superar integralmente um desafio. 
6. As conversas sáo fenómenos complexos e náo podem ser enquadradas em estruturas lineares, 
fixas. 
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Tipos de conversagáo que se seguem a um xxx (ECHEVERRÍA, 2003; LUCENA, 2014) 
1. DE JUÍZOS PESSOAIS (JUÍZOS E EXPLICACÓES): que se limitam a aiuizar os xxxs sem se 
encarregarem deles, podendo fazé-lo no dominio da responsabilidade (pelo xxx), da inclusividade 
(ámbito particular em que acontece) ou temporalidade (consequéncias no tempo dos xxxs); 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS 
• Surgem após a declaragáo de xxx, como resposta a "porque acontece isso"? 
• Para serem efetivas precisam ser sustentadas por juízos fundamentados (fatos, propósitos, 
dominios, etc.). 
• Em geral, tém um caráter de "avaliagáo". Com elas procuramos conferir sentido ao xxx e 
sobre ele geramos explicagóes 
RISCOS 
• Permanecer nesse tipo de conversa por tempo demasiado 
• Virar urna Justificativa (confundir Fenómeno e Explicagáo) 
• Construir cleclaragóes apaziguadoras 
2. PARA POSSÍVEIS ACÓES: guando exploramos novas acóes possíveis, guando expandimos 
nosso horizonte de possibilidades; pode parecer com a de juízos pessoais mas tem urna 
emocionalidade distinta - compromisso de mudar o rumo dos acontecimentos; 
CARACTERISTICAS BÁSICAS 
• Surgem guando náo sabemos o que fazer ou guando queremos explorar possibilidades de 
agóes Para serem efetivas precisam ser sustentadas por juízos fundamentados (fatos, 
propósitos, dominios, etc.). 
• Permitem ¡novar 
• Permitem planejar a mudanga 
• Orientam futuras agóes 
RISCOS 
• Ficar no sonho sem construir agóes 
• Antecipar-se ao tempo do outro 
• Censurar ou prejulgar possibilidades 
3. PARA A COORDENÁCÁO DE ACÓES: em que se geram acóes futuras para nos encarregarmos 
do xxx; normalmente tém, como agóes associadas, petigóes, ofertas, promessas e declaragóes; 
podem náo ser iniciadas (estas conversagóes) ou porque náo sabemos que agáo realizar ou 
porque julgamos que as pessoas náo estáo abertas a este tipo de conversa; 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS 
• Permitem superar os xxxs construindo agóes e resultados concretos (factuais) 
• Remetem ao ciclo das promessas (pedidos e ofertas) 
• A reclamagáo e o reconhecimento (agradecimento) fazem parte desse tipo de conversagáo 
• Devem gerar comprometimento por parte do Outro 
RISCOS 
• Coordenar agóes prematuramente 
• Coordenar agóes pelo outro 
• Náo acompanhar e avahar o compromisso assumido 
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4. PARA POSSÍVEIS CONVERSACÓES (SOBRE COMO CONVERSAMOS): quando se refere náo 
ao xxx primitivo, mas ao xxx de ser incapaz de abrir ou concluir urna conversa para a apáo; exigem 
normalmente urna lemocionalidade do respeito mútuo. 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS 
• Surgem quando enfrentamos dificuldades para conversar com alguém 
• O xxx dessa conversagáo é a nossa relagáo e como conversamos 
• O tema é a dificuldade que EU tenho para conversar 
• O objetivo é evidenciar a forma com que conversamos e, se possível, acordar novas formas 
(novos protocolos) 
RISCOS 
• Acusar / culpar o outro 
• Náo estar disposto a escutá-lo 
5. CONVERSAS PARA DESENHO DE CONVERSAS fCONSTRUCÁO DE RELACÓES): tém como 
foco visualizar: "o que eu quero com a conversa que preciso ter". Devem terminar em urna 
coordenagáo de agóes. Normalmente requerem um coach, mentor, psicólogo, amigo, etc. para 
orientar seu desenho. 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS 
• Para todo xxx há sempre urna conversagáo possível. 
• Podem pautar-se na conversa privada. 
• Para serem completas, seu desenho precisam considerar aspectos: Lingüísticos, Emocionáis e 
Corporais 
• Cuidam do texto e do contexto 
RISCOS 
• Minimizar, desqualificar e/ou relativizar o tema 
• Perder a espontaneidade 
• Picar preso á forma e se desconectar do propósito 
As conversagóes e as relagóes pessoais sao a mesma coisa. Urna boa relagáo náo é urna relagáo sem 
xxxs; é urna relagáo em que se desenvolveu a capacidade de gerar agóes que se ocupam deles de forma 
efetiva, encontrando um equilibrio adequado entre conversagóes públicas e privadas. 
Conversagóes ñas organizagoes empresariais 
"Urna empresa é urna rede estável de conversagóes." 
(ECHEVERRÍA) 
Aspectos da estrutura lingüística das organizagoes  
1. limites: linha tragada pela linguagen| através do poder de alguém para fazer urna declaragáo; 
2. rede de promessas mútuas: rede interna de promessasj que permite á empresa cumprir suas 
próprias promessas como entidade no mercado; 
3. background compartilhado: o que se conhece como cultura de urna empresa, práticas sociais e 
4. 
standards comuns, executadas de forma (transparente desde um passado comum, que Ihe dáo 
grandes vantagens económicas, gerando condigóes sinérgicas; 
futuro compartido: também parte da cultura mas com énfase no futuro comum - urna historia 
comum acerca do que é possível e um compromisso compartilhado de realizar essa visáo de 
conjunto. 
A reconstrugáo das práticas sociais como jogos lingüísticos 
Reconstruir a forma como "fazemos" as coisas como jogos lingüísticos nos permite realgara conexáo 
entre nossas agóes e a linguagem." (...) Ao examinar a agáo, que inicialmente parecía provera base para 
a linguagem, e/a se dissolve novamente em linguagem. 
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Agáo x atividade 
• A a$áo humana é urna atividade que é interpretada ao se fazer referéncia ao dominio das 
inquietudes. 
• A aqáo humana é atividade mais interpretaqáo. 
• É o observador quem faz com que a aqáo tenha sentido. 
Agáo direta x agáo reflexiva  
Distinqáo relacional: fixamos urna aqáo em um determinado |iível e atuamos sobre ela| - a primeira é direta; 
a segunda, reflexiva. 
• Acáo reflexiva serve á acáo di reta: 
> modificando a aqáo 
> ampliando o horizonte de possibilidades no qual atuamos ou 
> desenhando aqóes mais efetivas (planejando - tecnologia; definindo estratégias - política). 
Cada vez que nos movemos a um nivel superior [de observagao], transformamos em agao direta o 
que antes era urna agao reflexiva. 
• Acáo contingente: agáo que se gera quando náo dispomos de forma estabelecida para atuar. 
• Acáo recorrente: (práticas sociais): institucionalizagáo de determinadas maneiras de enfrentar 
alguns acontecimentos, de se fazer as coisas, de nos ocuparmos de certas inquietagóes e xxxs. 
Reconstrugáo lingüística das práticas sociais (jogos de linguagem) 
Podemos reconstruir qualquer prática social a partir das SUAS REGRAS OU DECLARAQOES 
CONSTITUTIVAS. 
• de objetivo: que se referem á inquietude da qual se encarrega o jogo, inquietude que guarda 
relagáo com determinados resultados que se busca alcangar; 
• de existéncia: que especificam os elementos necessários para se jogar o jogo, bem como o ámbito 
espacial e temporal dentro do qual se leva a cabo a agáo; 
• de leis de acáo: que definem o proibido, permitido ou obrigatório para os jogadores ao agir. 
Além disso, sáo distinguidas as seguintes declaragóes adicionáis, que podem ser prescindidas no jogo, 
mas permitem quejoguemos melhor: 
• estratégicas: resultado do aprendizado com as experiéncias passadas ñas quais pudemos observar 
as consequéncias de urna determinada agáo; 
• para resolucáo de conflitos: que permitem resolver diferengas de interpretagáo das regras 
constitutivas e tratar de situagóes imprevistas 
COMPONENTES DE UMA CONVERSACÁO 
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Dominios constitutivos do ser humano 
Fonte; Echeverría, R.; Pizarro (1996). Com adaptagoes. 
OBSERVACÓES 
"Tendo em vista a estrutura básica do "Mapa do Observador" (a la Kofman), "Modelos mentáis - 
Interpretagoes - Agoes - Resultados", as conversas enguanto instrumentos de atuacáo humana atuam 
nos trés níveis indicados: das acóes. das interpretacóes e dos modelos mentáis. Para cada um desses 
níveis há um nivel de aprendizagem (e de complexidade) correspondente, ou seja: aprendizagem de 1a 
ordem, de 2a ordem e 3a ordem. 
Em última instáncia elas visam transformar o modo de ser (modelos mentáis e interpretagóes) do 
Observador. Para isso se utilizam de técnicas e ferramentas conversacionais. Sua efetividade pressupóe 
urna relagáo ética baseada no respeito pela: legitimidade, autonomía, liberdade e diferenga do outro." 
(Lucena, 2014) 
• SATISFATÓRIOS => Confirmam a validada da observagáo e do atuar 
• INSATISFATÓRIOS => Continuam insatisfeitos (sem mudar a agáo) ou buscam a aprendizagem 
Aprendizagem: 
• 1a Ordem => modifica o atuar 
• 2a Ordem => modifica o observador 
Resultados: 
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Enquanto instrumentos de atuagao 
tiumana. as CONVERSAS atuam nos 
tres niveis indicados: das agoes das 







(F i IfrOs e-estruí u ra s 
interpretativas) 
Inte rpretagoes —*■ Acoes 
(O que queremos?)-— 
(O que podemos fazer?) Apr 
Resu tados 
endizado 1 








Figura: Aprendizado 1, 2 e 3 - Adaptado Fonte: Kofman F. Metamanagement. Vol. 1 Pág. 316 
Para cada um desses niveis 
há um nivel de aprendizagem (e de complexidade) 
correspondente (Lucena, 2014) 
Aprendizagem para mudangas: requer AVALIAQÁO PERMANENTE de RESULTADOS segundo as 
abordagens do: 
• Observador de enfoque ÚNICO 
o Mudangas táticas para atuar ñas agóes. 
o Reforgo do ponto de vista do observador, 
o Comportamento: 
■ "As coisas sáo como eu as vejo." 
■ "Eles náo entendem nada." 
■ "Tenho que conseguir que eles atuem corretamente." 
■ "Eles tém objetivos estreitos." 
■ "Minha raiva esta justificada." 
o Resumindo: 
■ Tarefa: 
• Que os demais aceitem meu enfoque 
■ Agóes: 
• Convencer, subordinar, neutralizar, eliminar 
■ Expressóes: 
• "Isso náo é assim." 
• "Como vocé náo entende?" 
■ Ideal ético: 
• TOLERANCIA 
• Observador de enfoque MÚLTIPLO 
o Mudangas táticas para atuar ñas agóes. 
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• Entender a legitimidade do outro com as nossas diferengas 
Agóes: 
• Integrar pontos de vista para expandir possibilidades 
Expressóes: 
• "Hummmm... Pensó diferente." 
• "Isso náo é interessante?!" 
Ideal ético: 
• RESPEITO 











Tipo de Enfoque Modalidade de Alinliamento 
A estrutura lingüística das organizagoes 
Como as conversas integram os membros individuáis de urna organizagáo. 
1. Primeiro.... cada unidade é especificada pelos seus limites. Os limites de urna empresa 
correspondem a urna linha desenhada pela linguagem através do poder das declaragóes. 
2. Segundo... a estrutura de urna organizagáo é construida como urna rede de promessas mútuas. 
a. Cada pessoa está ligada á organizagáo por compromissos específicos e é responsável pelo 
cumprimento de certas condigóes de satisfagáo. Como sabemos, as promessas resultam 
de conversas. Para ter urna promessa, alguém deve fazer um pedido ou urna oferta e 
alguém deve declarar sua aceitagáo no que é solicitado ou oferecido. 
b. Ñas organizagóes empresariais, as pessoas fazem promessas em vários dominios. Esta 
rede interna de promessas é o que permite que urna empresa atenda suas próprias 
promessas como urna entidade no mercado. 
3. Terceiro... os membros de urna organizagáo realizam suas agóes com base em um background 
compartilhado. Ao produzir um background compartilhado, os membros de urna organizagáo geram 
condigóes sinérgicas que economizam tempo e recursos para a empresa. 
a. Este fundo compartilhado é produzido por urna rotacáo permanente de conversas. Desta 
forma, a identidade pessoal das pessoas está em mistura com a identidade da empresa. 
b. Isto é o que é conhecido como a "cultura" de urna empresa. Esta "cultura" permite o 
desenvolvimento de práticas sociais típicas da organizagáo, de padrees sociais comuns dos 
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quais cada membro faz julgamentos, formas compartilhadas de atuaqáo e de lidar com as 
circunstáncias para produzir resultados. Essas práticas sociais chegam a ser executadas de 
forma transparente, como um conjunto de hábitos, por aqueles que estáo imersos neles. 
4. Quatro.... a linguagem une os membros individuáis de urna orqanizacáo. Este aspecto também 
pertence á «cultura» da organizagáo e constituí urna parte do background compartilhado a partir do 
qual as pessoas pertencentes a urna organizagáo atuam. No entanto, isso difere do que já 
salientamos anteriormente, pois a sua énfase náo é um passado compartilhado, mas, pelo 
contrário, na partilha de um futuro comum. As organizagóes também desenvolvem condigóes 
sinérgicas circunscrevendo as agóes de seus membros em urna visáo compartilhada, urna historia 
comum sobre o que é possível e um compromisso compartilhado para realizar essa visáo em 
conjunto. 
• Nossa principal abordagem é que tudo isso acontece ñas conversas. Se queremos entender urna 
empresa, devemos examinar as conversas que a constituíram no passado e as que o constituem 
no presente. A forga de urna empresa sempre nos levará á forga de suas conversas. Suas 
fraquezas estáo relacionadas ás fraquezas de suas conversas ou ao fato de que algumas 
conversas decisivas podem estar faltando. 
• Como urna empresa constrói hábitos de comunicagáo positivos, o que aumenta sua produtividade, 
ele também gera hábitos de comunicagáo negativos, comprometendo sua eficácia. O hábito gera 
cegueira e as pessoas acabam supondo que suas práticas comerciáis constituam a maneira 
"normal" ou "natural" de fazer as coisas. Eles geralmente náo véem além de seus próprios 
antecedentes comunicativos. 
• Na verdade, isso aponta para um dos aspectos mais importantes da consultoria de negocios. O que 
um consultor faz é fornecer um observador mais competente de práticas comerciáis, UM 
OBSERVADOR DIFERENTE DO QUE GERA A CULTURA DA EMPRESA. Este observador 
diferente pode revelar os pontos cegos que náo sáo observados dentro da empresa e podem 
intervir ñas conversas que constituem a empresa e alterá-las. 
Conversas como base das organizagóes empresariais 
• Qualquer que seja o problema que urna empresa possa enfrentar, pode ser examinado 
observando sua estrutura de conversagáo. Todos concordamos que "alguns" problemas na 
empresa resultam de falhas na comunicagáo (como, por exemplo, quando as condigóes de 
satisfagáo foram ouvidas de diferentes maneiras pelas pessoas envolvidas na promessa). 
^postularnos, em conseqüéncia, que as competéncias comunicativas de urna empresa determinam, 
em alto grau, seu sucesso ou fracasso. Nós postulamos que urna empresa é um sistema lingüístico 
e que tudo o que acontece dentro déla pode ser examinado na perspectiva de suas conversas| 
(epígrafe) 
A natureza conversacional da gestáo 
• O que executivos e gerentes fazem é conversar, ouvir, comunicar com os outros, promover 
algumas conversas na empresa e evitar outras. Seu trabalho incluí apenas conversas. 
• Nenhuma área da empresa é mais dependente de competéncias comunicativas do que as 
classificagóes executivas e gerenciais. 
• Urna organizacáo é mais do que um espaco gerado por limites declarativos em que as pessoas 
estáo unidas por urna rede de promessas mútuas. Urna organizagáo também é um espaco no qual 
urna certa cultura é alimentada, um espaco no qual as pessoas compartilham um passado, urna 
maneira coletiva de fazer coisas no presente e um senso comum de direcáo para o futuro. Muitas 
outras conversas, além das que foram examinadas neste artigo, devem ser realizadas para 
produzir essa cultura. 
• Essas outras conversas sáo essenciais para transcender as formas mecánicas de coordenagáo de 
agóes entre individuos e produzir vínculos de cooperacáo e colaboracáo estreitas. Sáo 
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conversas importantes para tornar as organizapóes um espago em que os individuos considerem o 
significado em seu trabalho e suas vidas e conseguem o bem-estar neles. 
CAPITULO VIII EMOQÓES E ESTADOS DE ÁNIMO 
La emocionalidad en nuestra concepción tradicional 
La distinción entre estados de ánimo y emociones 
Los estados de ánimo son constitutivos de la existéncia humana 
Estados de ánimo y acción 
Dos dominios complementarios de observación de los estados de ánimo 
Observando los estados de ánimo desde el subdominio de la biología 
Observando los estados de ánimo desde el subdominio de la corporalidad 
Los estados de ánimo y el lenguaje 
Hacia una reconstrucción lingüística de los estados de ánimo 
Los estados de ánimo en contextos sociales 
¿Podemos hacer algo con los estados de ánimo? 
Los estados de ánimo como un dominio de diseño 
Algunas pautas para el diseño de estados de ánimo 
Kairós: breve comentario sobre el tiempo humano 
Estados de ánimo e emogóes 
"Os seres humanos nos constituímos como tais em nossa corporalidade, nossa emocionalidade e em 
nossa capacidade de linguagem. (...) Estes trés dominios sao irredutíveis entre si, independente da 
possibilidade de reconstruírem-se [uns aos cutres] ou de intervengáo indi reta [uns sobre os outros]," 
(Rafael Echeverría) 
Estados de ánimo x emogáo 
Quando experimentamos urna interrupgáo no fluir da vida se produzem emogóes. Estáo associadas aos 
xxxs, interrupgóes na nossa transparéncia, mudanga em nosso espago de possibilidades. Sáo, portante, 
urna distingáo que fazemos na linguagem para nos referirmos a urna mudanga no nosso espago de 
possibilidades a partir de determinados acontecimentos. 
Os estados de ánimo, ao contrário, sáo urna emocionalidade que náo remete a condigóes específicas, 
vivem no transfondo a partir do qual atuamos. O horizonte de possibilidades no qual estamos, 
correspondente ao estado de ánimo em que estamos imersos, é que condiciona as nossas agóes. 
Observando estados de ánimo através do corpo 
1. biologia: dominio dos componentes e relagóes que constituem nossa estrutura biológica; 
conformagáo cerebral e estados emocionáis; desequilibrios hormonais e estados de ánimo; estado 
de ánimo como fator importante para a recuperagáo de enfermidades; 
2. corporalidade: comportamento físico de um individuo, da unidade biológica como um todo (gestos, 
posturas etc.); mudando nossa postura corporal também podemos mudar nosso estado de ánimo; 
nossas postura físicas náo sáo inocentes. 
Intervindo nos estados de ánimo através da linguagem 
Os estados de ánimo exercem, em um dominio diferente, o mesmo papel dos juízos, abrindo possibilidade 
de sua reconstrugáo lingüística através da relagáo de coeréncia entre emogáo e linguagem. Podemos 
procurar as estruturas lingüísticas subjacentes aos estados de ánimo. Isso nos abre um espago de 
intervengáo no estados de ánimo, usando a linguagem para modificar nossos horizontes de possibilidade. 
Portanto, estes seriam alguns pontos a serem seguidos: 
1. observar os nossos estados de ánimo - náo sáo atributos do mundo exterior a nós; 
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2. náo somos os responsáveis por eles - enfrentá-los de forma mais leve; 
3. tomar cuidado com as historias que construímos sobre os nossos estados de ánimo; 
4. buscar os juízos correspondentes a eles; 
5. ver qual é a estrutura lingüística subjacente; 
6. examinar os atos lingüísticos que a compóem; 
7. buscar as agóes para mudar estes atos lingüísticos; 
8. antecipar estados de ánimo recorrentes, usando repertorios (cursos de agáo); 
9. envolver-nos com pessoas para quais o nosso estado de ánimo náo faz sentido; 
10. trabalhar as posturas corporais; 
11. intervir diretamente na nossa biología, se for o caso; 
12. ganhar competéncia para moldar os nossos estados de ánimo á nossa conveniéncia - náo podemos 
evitá-los. 
CAPITULO IX CUATRO ESTADOS EMOCIONALES BÁSICOS 
A modo de introducción: nota sobre los estoicos 
La filosofía moral de Epicteto 
El criterio de la concordancia con la naturaleza y los juicios 
Juicios de facticidad y de posibilidad 
La facticidad ontológica 
La facticidad histórica 
Podemos aceptar o rechazar los juicios de facticidad y de posibilidad 
El estado de ánimo del resentimiento 
El estado de ánimo de aceptación y paz 
Del resentimiento a la aceptación 
Formular promesas claras 
Comprometerse a compartir algunas conversaciones privadas y permitir hacer reclamos 
El estado de ánimo de la resignación 
El estado de ánimo de la ambición 
De la resignación a la ambición 
Quatro estados anímicos básicos 
Fatos e possibilidades 
Existe um espago onde as coisas váo continuar como estáo, fagamos o que fagamos, um espago dos 
"fatos da vida", um dominio dos fatos. Por outro lado, há um espago que nos oferece possibilidades de 
agáo, que permite mudangas - este é o dominio da possibilidades. Urna competéncia primordial na vida é 
fazer urna distingáo fundada entre estes dois dominios, entre esses dois juízos do mundo. 
Na vida humana, há fatos ontológicos (constitutivos da forma de ser humana, que náo podemos mudar em 
nenhuma circunstáncia), fatos como a finitude dos nossos corpos ou acontecimentos do passado, por 
exemplo. Há também fatos históricos, que náo sáo inerentes á nossa condigáo humana, que podem ser 
modificados se mudam as condigóes históricas - os juízos de fatos ou possibilidade históricas sáo sempre 
históricos, guardando relagáo com as declaragóes que efetuamos e com as agóes viabilizadas por elas. 
Do ressentimentó á aceitagáo 
Quando luíamos contra o que náo podemos mudar, quando demonstramos incapacidade para aceitar o 
que chamamos de fatos da vida, geramos um terreno fértil para que se desenvolva o ressentimento - um 
estado de ánimo que pode ser reconstruido em termos de urna conversagáo subjacente na qual achamos 
que fomos vítima de urna agáo injusta, temos o juízo de que alguém nos fechou possibilidades na vida. Já 
no estado de ánimo da aceitagáo, decidimos estar em paz ("bom humor", Julio Olalla) quando aceitamos 
viver em harmonía com as possibilidades que nos foram fechadas - é urna expressáo de reconciliagáo com 
os fatos, urna declaragáo de "caso encerrado". 
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Para sair de um estado de ressentimento para outro de aceitagáo, devemos: 
1. identificar os juízos que aparecem na reconstruqáo lingüística do ressentimento e fundá-los; se ainda 
continuar o ressentimento... 
2. devemos procurar forma de declarar encerrado o caso, acabando com as nossas conversas privadas 
sobre o assunto 
• ou fazendo urna recriminagáo ou queixa - que deteriora a nossa relaqáo (avalancha de juízos 
pessoais) e portante náo resolve; 
• ou fazendo urna reclamaqáo, que se constituí em vários atos lingüísticos (declaragóes, 
afirmagóes, petigóes) e que pode ser aceito (gracias, caso encerrado...) ou náo... 
3. ai, e também no caso de perdas irreparáveis, só nos resta perdoar - cujo principal beneficiário é quem 
perdoa, náo quem é perdoado; mas também podemos julgar que o daño é táo inaceitável que... 
4. só temos a alternativa de declarar o término da nossa relagáo, como forma de nos encarregarmos da 
nossa dignidade. 
Da resignagáo á ambigáo 
Quando alguém se comporta, em um determinado dominio, como se algo náo pudesse mudar, enguanto 
nós achamos o contrário, o estado de ánimo é o da resignagáo. Para essa pessoa, a resignagáo aparece 
como realismo fundamentado - náo sabe o que fazer, mesmo que reconhega que as coisas poderiam ser 
diferentes. Já aqueles que conseguem identificar ampios espagos de intervengáo para a mudanga, que 
tém um mirada diferente para o futuro, que se comprometem com a execugáo de agóes para construir o 
futuro, esses estáo no estado anímico da ambigáo (no "sentido sano" -- Julio Olalla) 
Para sair da resignagáo para o estado de ambigáo, devemos (1) fundar o nosso juízo, olhando o que nos 
impede de fazer (2) petigóes ou (3) entabular conversagóes para coordenar agóes, usando o repertorio do 
desenho de conversagóes; para isso, podemos recorrer ás (4) agóes reflexivas; e podemos, finalmente, (5) 
aprender - através da aprendizagem podemos transformar nossos juízos de facticidade em juízos de 
possibilidades. 
CAPITULO X HACIA UNA ONTOLOGIA DE LA PERSONA 
Lo que constituye a los seres humanos 
Nuestra comprensión tradicional de la persona 
Alejándonos de la psicología metafísica: reconstrucción crítica de las caracterizaciones 
Somos de acuerdo a como actuamos 
La persona como principio explicativo 
¿Quién tiene la historia correcta? 
La persona como rasgo evolutivo 
¿Cómo está constituida la persona? 
Las trampas del lenguaje 
La persona como principio activo de coherencia 
La construcción social de la persona 
La relación entre lenguaje y comunidad 
Los cinco dominios básicos de la persona 
1. La persona como dominio experiencial 
2. La persona como dominio discursivo 
3. La persona como dominio performativo 
4. La persona como dominio moral 
5. La persona como dominio emocional 
Las fuerzas conservadores de la persona 
Las fuerzas transformadoras de la persona 
Vida y literatura  
A pessoa é um fenómeno lingüístico 
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"Esta forma particular de ser que somos como individuos (dentro da forma jé particular de ser que somos 
como seres humanos) é o que chamamos de pessoa [self], (...) Aquilo que constituí os seres humanos, o 
que os faz ser o tipo de seres que sao, é a linguagem. Os seres humanos, postulamos, sao seres 
lingüísticos, seres que vivem na linguagem." (Rafael Echeverría) 
Metafísica - as pessoas possuem urna esséncia que náo se pode mudar; temos que "descobrir" quem 
somos e o que "realmente" queremos na vida. 
Ontologia da linguagem - toda caracterizaqáo que fazemos de nós mesmos (e dos outros) é um juízo; os 
juízos náo descrevem, já que náo sáo afirmaqóes, eles adscrevem; mais: os juízos se fundam em aqóes 
que observamos, que ocorrem num momento e dominio determinados - náo podemos, portante, tirar 
conclusóes gerais sobre a forma de ser permanente das pessoas a partir de observaqóes em dominios 
particulares. 
• as aqóes náo sáo somente urna manifestaqáo do nosso ser mas também a forma com este ser se 
constituí em um processo de transformaqáo permanente 
• a pessoa é urna historia sobre quem somos baseada ñas agoes que executamos; quando 
contamos essa historia sobre nós mesmos, temos a nossa identidade privada; quando outros contam, 
conforma-se a nossa identidade pública 
• a historia da pessoa náo se faz só de afirmagóes, mas também se organiza em torno de alguns 
juízos mestres 
• a pessoa é um produto da capacidade recursiva da linguagem; mente, razáo, espirito, 
consciéncias sáo todos fenómenos baseados na capacidade recursiva da linguagem; surgem de urna 
unidade biológica continua, o corpo; a recursividade da linguagem nos faz viver como urna unidade de 
experiencia com continuidade no tempo « + continuidade biológica = pessoa 
• a pessoa náo deve ser considerada só um principio explicativo que outorga coeréncia ao que fazemos 
- é também um principio ativo de coeréncia que se projeta ñas agóes que executamos (circularidade 
ativa entre agóes e narrativas) 
• a linguagem, entendida como o consenso de um conjunto de distingóes para coordenar agóes 
conjuntas em bases estáveis, é o que constituí urna comunidade 
Dominios básicos da pessoa 
1. a pessoa como dominio experimental - a pessoa é, antes de mais nada, um dominio da experiéncia,; 
náo podemos negar nem as nossas experiéncias nem as dos outros - náo há nada que se possa fazer 
para mudar isso; 
2. a pessoa como dominio discursivo - a pessoa é um principio explicativo que dá coeréncia ás agóes que 
realizamos, principio ativo de coeréncia a partir do qual atuamos e nos interpretamos; é urna narrativa 
que contamos sobre nós mesmos, sustentada por juízos fundamentáis (janelas de acesso á alma 
humana) sobre nós, sobre os outros, sobre o mundo e o futuro; cada comunidade gera suas próprias 
historias acerca de si mesma (discurso histórico) e os individuos desenvolvem suas historias pessoais 
dentro délas; 
3. a pessoa como dominio performático - a pessoa como identidade pública se constituí também a partir 
da forma como fazemos certas coisas, que normalmente escapa das nossas historias pessoais; essa 
maneira particular de fazer as coisas que existe em urna determinada comunidade sáo aquí referidas 
como práticas sociais. 
4. a pessoa como dominio moral - a pessoa como um conjunto de declaragóes acerca das agóes que 
podem, náo podem e devem ser realizadas em determinadas circunstáncias; individuos podem 
partilhar as mesmas práticas e narrativas e ter limites moráis diferentes; constitutivo do ser humano e, 
portante, ontológico (náo é urna opgáo); subdomínio da ética; limites que podem ser redesenhados; 
5. a pessoa como dominio emocional - toda pessoa compreende um espago emocional particular, com um 
conjunto de predisposigóes e agóes possíveis; fundamental para a aprendizagem e para o coaching; 
emocionalidades para ver e para operar dentro de certos espagos de possibilidades náo sáo 
necessariamente as mesmas 
Pessoa 
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CAPITULO XI EL LENGUAJE DEL PODER 
La concepción tradicional del poder 
El camino de la verdad 
El camino de la salvación 
Los caminos encubiertos del poder 
El poder como fenómeno lingüístico 
El poder como distinción lingüística 
El poder es un juicio 
El poder del lenguaje 
La facticidad del poder 
El aprendizaje como poder 
Seducción, autoridad institucional y fuerza como estratégias de poder 
El juicio de lo posible: Crisipo de Soli 
Poder y emocionalidad 
La afirmación de la vida y el camino del poder 
La política del alma 
1. La política como gobierno. 
2. La política como ejercicio de la libertad 
3. La política como arte de lo posible 
4. La política como liderazgo 
5. La política como espacio de desenvolvimiento de individuos emprendedores 
La vida como obra de arte 
O que é o poder? Poder e linguagem 
"Todo interpretagao que desvaloriza o poder como fenómeno geral leva, em última instancia, a urna 
degradagáo da própria vida.(...) [O poder] é um fenómeno que emerge, enguanto tal, da capacidade de 
linguagem dos seres humanos." (Rafael Echeverría) 
O que é o poder? 
Descrigáo x adscrigao 
Quando descrevemos, o que distinguimos pertence ¿quilo que o observador observa (afirmagáo); guando 
adscrevemos, é o próprio observador quem confere ao observado o que se constituí no processo de 
adscrigáo (juízo). O poder é um juízo. 
"O poder se constituí enguanto fenómeno a partir de um juízo emitido por um observador sobre a maior 
capacidade de urna determinada entidade de gerar agao. "(ECHEVERRÍA) 
• Entidade - agentes (com capacidade autónoma de agáo), máquinas (requerem agentes para funcionar) 
ou ferramentas (aumentam a capacidade de agáo de um agente) 
• Capacidade de gerar acáo - o poder está no juízo que se emite e náo na capacidade de agáo que se 
ajuíza; o juízo náo é sempre sobre a agáo executada mas sobre a capacidade de gerar agáo; é um 
juízo sobre o dominio do possível. 
• Diferenciada ("maior") - relativa, comparativa, podendo se referir a entidade semelhante ou a certos 
padrees sociais (portante, capacidade histórica, pode variar quando variam as condigóes sob as quais 
foi ajuizado o poder). 
O poder da linguagem 
Na medida em que a linguagem é agáo, a linguagem é fonte de poder. Podemos distinguir 4 dominios 
específicos de competéncia lingüística (portante, fontes de poder): 
• das distincóes: que nos convertem em observadores diferentes, com possibilidades de agáo distintas; 
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dos atos lingüísticos: principalmente as declarapóes e petipóes, através das quais se exerce o poder 
sobre os outros (dependendo de quem as aceita); uso da forqa para dar respaldo á palavra 
(submissáo); 
das narrativas: bases a partir das quais atuamos no mundo, com possibilidades de aqáo distintas (ex.: 
ciéncia); 
das conversacóes: através da quais podemos atuar diretamente ou ampliar nosso horizonte de 
possibilidades. 
Estratégias para incrementar o poder 
• aprendizaqem: que nos permite ganhar competéncias que antes náo tínhamos; mas náo devemos 
esquecer que o poder náo depende do que somos capazes de fazer senáo também do juízo que os 
outros tenham de nós - o que nos leva ás 3 estratégias que vém a seguir; 
• seducáo: gera em outros o juízo de que somos urna possibilidade para eles; persuasáo, caso particular 
de sedugáo, que se baseia particularmente na lógica; 
• autoridade institucional: poder que a sociedade nos confere por ocuparmos um determinado cargo 
institucional, fazendo valer nossas declaragóes e petigóes; 
• forca: capacidade de destruigáo como meio de submissáo ou dissuasáo do outro. 
O ser como OBSERVADOR 
• Nossas distingóes nos constituem no tipo de observador que somos. 
• Nossas distingóes tém raízes mais ou menos biológicas, mais ou menos lingüísticas, mas como 
distingóes, vivem sempre na linguagem. 
• Nossas distingóes nos convertem em observadores diferentes. 
• De acordo com o tipo de observadores que somos, nossas possibilidades de agóes seráo distintas. 
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Assuntos: Conversaciones para la Accions 
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"gestáo baseada em compromissos" 






No coragáo do trabalho de Flores está a percepgáo de que a maioria das comunicacóes entre os 
individuos náo consiste em informagáo pura, mas em PEDIDOS DE AQÁO. 
Austin 
• Este conceito foi articulado pela primeira vez pelo professor da Universidade de Cambridge, J.L. 
Austin, em urna série de palestras publicadas postuma em 1962 como "Como fazer coisas com 
palavras". 
• Apenas no ato de dizer algo, Austin propós, as pessoas podem criar mudancas tangíveis, como 
guando o iniciante de urna corrida grita: "Vá!" 
Flores acrescenta: 
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Ao usar a linguagem deliberadamente, urna pessoa pode conscientemente moldar seu futuro no 
nivel pragmático de construir possibilidades ao dar voz a eles. 
Nao existe urna realidade objetiva: o sistema nervoso humano náo pode distinguir entre a 
realidade e as percepgóes. 
Individuos e orqanizacóes nunca estáo completamente presos em qualquer situagáo, mesmo 
que seja táo drástico quanto a prisáo - se eles continuem dispostos a mudar a maneira como 
pensam e falam sobre isso. 
"Nós seres humanos somos animáis lingüísticos, sociais e emocionáis que 
coinventam um mundo através da linguagem". 
"Isso significa que a realidade náo é formada por objetos. Isso abre um mundo 
diferente de possibilidades ". 
"Um negocio é urna rede que nos permite fazer ofertas". 





Ao capacitar as pessoas a USAR CONSCIENTEMENTE PALAVRAS para articular compromissos e 
invocar urna melhor coordenacáo, os líderes corporativos podem reduzir os mal-entendidos e os 
erros que impedem que muitas corporagóes - e os governos, mesmo assim - percebam seu 
potencial. 
Refinou os conceitos de Austin em um conjunto prático de frases, criando o termo de ATOS DE 
FALA para descrevé-los. 
Ñas organizagóes: 
• As equipes de Flores normalmente comegam treinando pessoas para fazer pedidos explícitos e 
pedir promessas explícitas para realizar o ato solicitado. 
• Flores argumenta que as obrigagóes que as pessoas criam para si sáo mais fortes e mais 
psicológicamente vinculativas do que as diregóes que elas sáo dadas por outra pessoa. 
• Essa é a maneira mais simples de conhecer o potencial comercial do que Fernando inventou ". 
• Flores ensina que as ofertas sáo promessas condicionáis; eles podem ser usados para construir 
novos relacionamentos dentro de urna empresa ou outro grupo. 
Cinco atos de fala básicos: 
• declaragáo 
• oferta (e aceite de ofertas) 
• pedidos e promessas 
• afirmagáo 
• avaliagáo (diferentemente da afirmagáo é urna descrigáo mais confiável da realidade, urna vez que 
se baseia sólidamente na observagáo) 
Urna ambicáo existencial 
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A educafáo estará em redes e náo será sobre o conhecimento. Será sobre ser bem-sucedido nos 
relacionamentos, sobre como fazer ofertas, como construir confianfa, como cultivar prudéncia e 
resiliéncia emocional 
"Precisamos produzir um ser humano habilidoso em mudar as realidades e enfrentar as mudanpas. 
Livro Conversaciones para la Acción. Inculcando una cultura de compromiso en nuestras 
relaciones de trabajo 
Parte 1: os elementos básicos 
Capítulo 1: Conversa| de Apáo 
Capítulo 2: Coordenapáo efetiva através de conversas de apáo 
Capítulo 3: Conversa| para apáo e fluxo de trabalho 
Capítulo 4: Conversa| para possibilidades 
Capítulo 5: Juízos e Afirmapóes 
Parte 2: Compromisso de construgáo 
Capítulo 6: Caracterizapóes e conversapóes para avanpar 
Capítulo 7: Gerenciando os estados de ánimo 
Capítulo 8: Sobre confianpa 
Capítulo 9: Construindo e liderando equipes: produzindo conversas para gerenciar compromissos 
Parte 3: O outro lado da fala 
CapítulolO: Entendendo as preocupagóes portrás dos pedidos 
Capítulo 11: Dominios recorrentes das preocupagóes humanas 
Capítulo 12: Sobre o escutar 
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Assuntos: Ciclo de promesas.... Coordenagáo de Agoes 
Referencia: 
• Echeverría, R. O ciclo da promessa: vínculo básico de coordenagáo de agóes. 1998 
Palavras chave: 
CENTRO DE APRENDIZAJE Y ENSEÑANZA 
Derechos reservados 1998 
Este es un trabajo de autoría no publicado protegido por las leyes de derechos de propiedad de los Estados Unidos. 
No puede ser reproducido, copiado, publicado o prestado a otras personas o entidades sin el permiso explícito por 
escrito del CENTRO DE APRENDIZAJE Y ENSEÑANZA o NEWFIELD 
Importante! 
• Chronos: de natureza quantitativa, tempo cronológico ou sequencial (o tempo que se mede, de 
natureza quantitativa). Na teología é o "tempo dos homens". 
• Kairós: de natureza qualitativa, o momento indeterminado no tempo em que algo especial acontece: a 
experiencia do momento oportuno. Na teología é o "tempo de Deus" (a eternidade) 
### 
Empresas/organizagoes sao atravessadas por dois vetores: 
• a divisáo do trabalho => os individuos realizam tarefas diferentes e assumem 
responsabilidades diferentes. 
• a coordenagáo das agoes => urna vez que o trabalho foi dividido, agora é necessáho 
articulá-lo, juntar-se ao que foi dividido para assegurar seu bom funcionamento 
"Através da coordenagáo da agáo, as diferentes tarefas em que o trabalho global foi dividido sao 
integradas em processos particulares de diferentes tipos e estes sao integrados entre si." 
(ECHEVERRIA, 1998, p. 1) 
"Internamente, vocé deve articular múltiplas tarefas em diferentes processos de trabalho." 
(ECHEVERRIA, 1998, p. 1) 
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"... muitas vezes acontece que as vantagens decorrentes das competencias do desempenho 
individual na execugáo de certas agoes específicas sao muitas vezes PERDIDAS devido á 
incompetencia ñas acóes de coordenacáo." (ECHEVERRIA, 1998, p. 1) 
Acóes de coordenacáo (dos envolvidos na constituigáo e o cumphmento de urna promessa 
particular) => solicitar, oferecer, negociar, declarar conformidade, etc. 
• Comprometem a eficácia dos processos de trabalho e dos processos de negocios 
"Nao importa quáo competente os individuos possam estar executando as tarefas específicas que 
Ihes sao atribuidas, se isso nao for acompanhado de competencias ñas agoes de coordenagáo, o 
desempenho geral da empresa será ressentido." (ECHEVERRIA, 1998, p. 1) 
"As competencias individuáis na execugáo de tarefas específicas sao insuficientes para garantir 
urna empresa competente e competitiva." (ECHEVERRIA, 1998, p. 2) 
• principáis responsáveis pelas tarefas de coordenagáo dentro da empresa 
• devem garantir que isso seja alcangado e que os individuos sob sua responsabilidade náo 
apenas se destacam pelas suas competencias individuáis específicas, mas também pelo 
seu dominio no gerenciamento de agoes de coordenagáo 
Demais trabalhadores: 
• a coordenagáo náo é da exclusiva responsabilidade dos gerentes 
• todos os trabalhadores combinam dois tipos de atividades: 
o atividades específicas - para as tarefas específicas que Ihes sáo atribuidas 
o atividades de coordenacáo. 
Chave para ganhar competencias ñas acóes de coordenacáo está no DOMÍNIO DA 
PROMESSA. 
• agoes lingüísticas por excelencia da coordenagáo de agoes entre individuos. 
• sáo um fenómeno complexo que se estende além de urna agáo pontual e que incluí 
diversas agoes concatenadas no que denominamos "o ciclo da promessa". 
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"Todo trabalho ou prooesso de negocios é apenas urna CADEIA DE TAREFAS diferentes 
realizadas por diferentes individuos, que sao concatenados juntos através da execugáo de 
múltiplos ciclos da promessa." 
"A EFICÁCIA de qualquer trabalho ou prooesso empresarial depende diretamente da eficácia da 
MANEIRA COMO SEUS VÁRIOS CICLOS DE PROMESSAS SÁO EXECUTADOS. " 
"No final do dia, a eficácia do prooesso é DEFINIDA pelo elo mais fraco da cadeia." 
"Todo bem que incorpora um prooesso de trabalho ou de negocios geralmente é comprometido 
pela forca de cada um de seus links. Portante, nao é suficiente que haja alguns individuos 
competentes ñas agoes de coordenagáo para garantir sua eficácia. Essas competencias devem 
atingir TODAS as pessoas envolvidas em cada prooesso." 
Nossa identidade pública (empresa ou individuo), ou seja, a forma como somos percebidos 
pelos outros: 
• está fortemente determinada pelas AQÓES que podemos prometer (acóes específicas) 
• bem como pelas agoes associadas á FORMA como prometemos (acóes de coordenacáo) 
No caso dos individuos: 
• Isso vale na identidade que geram tanto dentro da empresa como em qualquer outra área 
de sua vida. 
• "O grau de impecabilidade que mostramos na forma como prometemos e no cumphmento 
de nossas promessas, definiremos a nossa identidade como trabalhador ou gerente, mas 
também como amigo, como pai, como casal, como membro de urna associagáo civil, etc." 
Competencias associadas ao CICLO DE PROMESAS: 
• Estáo diretamente relacionadas aos qraus de eficácia que conseguimos em qualquer 
atividade que envolva a coordenacáo de acóes com outras pessoas. 
• Afetam diretamente o nivel de bem-estar dos individuos e das sociedades e, em última 
instáncia, constituem um dos fatores mais importantes no desenvolvimento ou 
subdesenvolvimento de países. 
• Um país comprometido em aumentar os níveis de impecabilidade no comportamento de 
seus membros irá langar as bases para o aumento de sua produtividade e bem-estar. 
• O mesmo é igualmente verdadeiro para empresas e organizagóes. 
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ETAPAS E FASES DO CICLO DA PROMESSA 
A eficácia de um processo de trabalho 
A EFICÁCIAdeum 
processo de trabalho 
ou de negocios é 
determinada pela 
eficácia de cada 
link/vínculodo 
processo. 
A EFICÁCIA de cada 
link/vinculo do 
proceso é, por sua 
vez, determinada pela 
FORMA como cada 
etapa que compoe o 
ciclo da promessa sao 
executados dentro 
dele. 
A EFICACIA de 
cada etapa do 
ciclo da promessa 
resulta de quao 
competentes 
somos para 
executar o tipo de 
agóes concretas 
que pertencem a 
essa etapa. 
Estágios de urna PROMESSA: 
1. Constituicáo => nesse momento ocorre urna transformagáo importante da realidade 
existente. A partir desse momento, quem recebe urna promessa pode tomar medidas 
contando com isso. Muitas das agoes que tomamos baseiam-se no fato de que temos 
promessas que outros fizeram, mesmo que nao tenham sido cumpridas. 
2. Cumprimento 
Fases de urna PROMESSA: 
1. Constituicáo 
1.1. Criagáo do contexto 
1.2. Negociagáo 
2. Cumprimento 
2.1. realizagáo da promessa 
2.2. avaliagáo 
Ciclo Promessa Baseado em Pedido e Ciclo Promessa Baseado em Oferta diferem: 
• No fluxo de agáo 
• No lugar ocupado pelos dois interlocutores em urna promessa: o cliente e o provedor. 
182 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Ciclo Promessa Baseado em Pedido Ciclo Promessa Baseado em Oferta 
Link básico da coordenagáo de agoes qdo o ciclo da 
promessa se abre com um pedido 
Link básico da coordenagáo de agoes qdo o ciclo da 
promessa se abre com urna oferta 






73 Declaración deQ aceptación 












Declinar Contra ofrecer 
Posponer 
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Ciclo Promessa Baseado em Pedido: 
• O cliente aparece á esquerda e o provedor á 
direita. 
• O fluxo da apáo comeca á esquerda com o cliente 
que solicita. 
• Move-se ao redor do círculo no sentido horário. 
• Termina no seu ponto de partida, novamente á 
ESQUERDA, com o cliente. 
Ciclo Promessa Baseado em Oferta: 
• O cliente ocupa a direita enguanto o fornecedor 
ocupa a esquerda. 
• O fluxo da apáo comeca á esquerda com o 
fornecedor que oferece. 
• Move-se no sentido horário até o cliente chegar á 
direita, MAS depois CRUZA para retamar ap 
prpvedpr. Mpve np sentidp anti-hprárip até terminar 
á DIREITA, cem e cliente. 
• As fases de realizacáo e avaliacáo da promessa 
também aparecem em diferentes lugares. 
Importante! 
• Cada urna das afóes realizadas em cada urna das fases afetará o corafáo do ciclo e, portante, 
afetará, de forma positiva ou negativa, a construcáo da CONFIANCA e o background 
compartilhado das INQUIETACÓES entre o cliente e o provedor. 
• E ambos os fatores sáo talvez os INDICADORES mais importantes para avahar a qualidade da 
relacáo que existe entre o cliente e o provedor. 
• Deficiéncias, problemas ou rupturas existem apenas para um observador. No mundo exterior, nada 
está faltando. 
• Que algo está faltando é um julgamento emitido por alguém com base em certas inquietudes. Dado 
um conjunto de inquitudes, chegamos á declaragáo de quiebre em que argumentamos que existe 
urna falta. 
• Nossa capacidade de declarar quiebres que nos levam a pedidos ou ofertas é, portante, urna 
fungáo de nossa capacidade de avahar nossas próprias inquitudes e as de outros e isso dependerá 
do tipo de observador que somos. 
• Urna vez que declaramos o quiebre que nos leva a sustentar que falta algo - algo que justifica fazer 
um pedido ou urna oferta - estamos perto de pedir ou oferecer.  
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FASES DE UM CICLO PROMESSA BASEADO EM PEDIDO: 
1. Criacáo do contexto (ou preparacáo) 
• Gera urna significativa contribuigáo para a construgáo de confianga e do contexto de 
inquitudes compartilhadas. 
• Comega com as phmeiras sensagoes de que falta algo, com as experiencias iniciáis ñas 
quais urna inquietagáo comega a revelar-se. 
• O objetivo desta fase é a criagáo de urna área de intersegáo entre nossas respectivas 
inquitudes - o que chamamos de background compartilhado de inquitudes => área a que o 
pedido deve ser enderegado. 
• Queremos sublinhar o fato de que este conhecimento compartilhado de inquitudes nao é 
apenas um espago que a conversa de criagáo de contexto deve descobrir. É também um 
espago que a mesma conversa constrói. 
• Através do poder gerador da palavra, inventamos, produzimos, geramos novas inquitudes. 
Conseguimos que o interlocutor se mova, da mesma forma que a conversa também nos 
desloca. 
• Esses deslocamentos que surgem como resultado da conversa geralmente levam a urna 
rearticulacáo da nossa solicitacáo original. 
• Quem lidera a conversa deve ter PLASTICIDADE suficiente para modificar o pedido que 
ele quena fazer inicialmente. 
• Assim, os processos de articulacáo do pedido e a seducáo do interlocutor requerem 
urna alimentagáo mútua. 
• Os seres humanos nao tém inquitudes imutáveis e estamos constantemente abrindo e nos 
fechando para novas possibilidades. 
• Também somos susceptíveis de modificar nossos julgamentos e interpretagoes sobre urna 
determinada situagáo. 
O processo de articulacáo da peticáo, atravessa diferentes tempos. 
1. Manifestagóes iniciáis de inquietagáo: com as phmeiras sensagoes que apontam 
para urna falta. 
2. Formulagáo do problema: 
■ Condiciona o tipo de agoes que mais tarde buscamos. 
■ A qualidade de urna solugáo geralmente é predeterminada pela forma como 
formulamos o problema. 
3. Busca da solucáo ou na selecáo da acáo apropriada: 
■ Existem várias agoes possíveis para resolver um problema. 
■ Urna vez que selecionamos a agáo apropriada, ainda temos que estabelecer 
as condigoes de satisfagáo (incluindo o tempo) com as quais a agáo deve ser 
executada para responder adequadamente á inquietagáo inicial. 
4. Traduzir as condicóes de satisfacáo em urna definicáo clara de padroes que podem 
ser usados no final do ciclo para avahar a conformidade. 
5. Nos movemos de urna vaga inquietagáo inicial para a possibilidade de articular um 
pedido concreto. 
Um indicador importante do sucesso de urna petigáo é a sua capacidade de obter urna 
declaragáo de aceitagáo em resposta. 
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• O processo de articulagáo da petigáo acontece ao mutuamente ao proceso de seducao do 
interlocutor. 
• Em ambos os casos a capacidade de quem o leva a ouvir a inquietagáo do outro é 
decisiva. 
♦♦♦ O processo de articulagáo da petigáo é combinado com o processo de seducáo do 
interlocutor. Seduzir o interlocutor é mostrar-lhe as possibilidades que o pedido gera, nao 
só para mim, mas tb para ele. De que forma: 
o Iniciamos urna conversa com o outro, procurando criar as condigoes para que, 
quando ele ouvir o pedido que taremos, ele faga o ¡ulqamento de que isso também é 
urna possibilidade para ele, 
o Se o outro nao perceber urna possibilidade para si mesmo em nossa petigáo, ele 
provavelmente irá recusá-lo. 
o Muitas vezes, este processo de sedugáo pode ser feito compartilhando as inquitudes 
de quem conduz a conversa e simplesmente mostrando ao outro as possibilidades 
que observa. 
o É muito possível que eles tenham inquitudes comuns. 
o Mas muitas outras vezes, será necessáho identificar as inquitudes particulares do 
outro e preparar o terreno para quando fazemos o pedido, observá-lo como urna 
possibilidade para si própho, embora essa possibilidade possa ser diferente do que 
está em jogo para nós. 
> O pedido deve ser feito quando ¡ulqarmos que o contexto ¡á foi criado para que possamos 
esperar que ele seja aceito. 
1. Muitas vezes é prudente esperar pela chagáo do que chamamos de momento 
kairos, usando o termo cunhado pelos gregos para talar de "tempo oportuno" ou 
"tempo aprophado". 
2. Quando estimamos que o contexto náo é aprophado, é conveniente se envolver em 
gerá-lo antes de arriscar um pedido ou urna oferta que tenha urna alta probabilidade 
de cair no vácuo. 
"Ás vezes, geralmente acontece que, quando a chagáo do contexto é altamente eficaz, quem 
deveria fazer um pedido é que náo é necessáho fazé-lo, já que o provedor faz urna oferta antes, 
tomando conta de suas inquitudes. Esta é a expressáo de um processo altamente efetivo de 
sedugáo." 
Petigoes e ofertas sáo o fim da primeira fase dentro do ciclo da promessa e marcam o inicio da 
fase de negociagáo. 
2. A fase de negociagáo 
• Após a realizacao do pedido ou da oferta vem: 
♦♦♦ Declaragáo de aceitagáo 
♦♦♦ Declaragáo de reieicáo 
♦♦♦ Outras agóes intermediárias. Ex: 
o contra-oferta -> negociagáo -> acordo e aceitacao OU náo acordo e nao conclusao 
da promessa 
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o declaracao de ausencia de condigoes para dar urna resposta ¡mediata -> pedir 
tempe para responder etc 
• Importante! 
o Eliminar qualquer área de possível ambiguidade em relagáo ao pedido 
o Garantir a clareza da promessa. 
o Avahar os recursos que possui (recursos humanos, materiais e financeiros) e fazer 
urna estimativa rigorosa do tempe e suas prioridades, 
o Se necessáho, abrir outros ciclos fazendo pedidos a outros.... váhos ciclos da 
promessa concatenam uns com os outros. 
o O "nao" nos impede de avangar. No entanto, nao impede de voltar. Quando nao 
podemos obter a declaragáo de aceitagáo solicitada, podemos considerar que nao 
sabíamos como criar um contexto adequado. 
"Muitas vezes, o "nao" é apenas a oportunidade de reabrir a fase de criagáo de contexto e 
incorporar neles os elementos que podem ter sido revelados na negociagáo." 
• Se urna declaragáo de aceitagáo for feita, comega entao o estágio de realizagáo da 
promessa. 
3. A fase de realizacáo da promessa 
• Esse phmeiro ciclo de promessa é apenas o phmeiro link em um processo de trabalho 
mais complexo. 
• Obhgagoes e condigoes de impecabilidade: 
o Ássegurar a conformidade e fazé-lo de acordo com os termos estipulados na 
promessa. 
o A conformidade é a phmeira condigáo de impecabilidade. 
• Esta segunda etapa geralmente é mais longa. 
♦♦♦ Execugáo da agáo prometida de responsabilidade do provedor. 
♦♦♦ Realizar acóes que cuidem de contiqéncias inesperadas riscos, por exemplo. 
♦♦♦ Dependendo do caso, pode/deve-se revogar a promessa. Importante abrir a conversa 
de revogagáo ¡mediatamente após o julgamento de que a promessa náo poderá ser 
cumprida de acordó com o que foi negociado. Quanto mais aguardar, maior será o 
custo em termos de confianga 
♦♦♦ A ruptura original pode ter sido resolvida por outros meios ou pode haver urna mudanga 
importante na situagáo inicial. A agáo que o cliente deve realizar com o fornecedor é o 
cancelamento. Quanto mais rápido o cancelamento for feito, menor será o custo que 
terá para o fornecedor e menor o impacto na confianga com o cliente. Saber que o 
outro responderá com um alto senso de responsabilidade diante dos compromissos 
assumidos pode se tornar a base de urna sólida relagáo de confianga. 
♦♦♦ Se náo surgirem impedimentos e a promessa acordada tiver sido cumprida, a fase de 
conclusáo termina com a declaracao de conformidade que o fornecedor deve fazer 
ao cliente. 
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• A forma como esta fase for concluida impactará e gerará diferentes posibilidades para a 
próxima fase e outras agoes futuras. 
• Urna vez que a declaragáo de conformidade foi feita, a quarta fase do ciclo comega. 
4. A fase de avaliacáo e encerramento 
• O ciclo de promessas nao termina com a declaragáo de conformidade por parte do 
provedor. 
• Só fecha com a declaracáo de satisfagáo do cliente. 
• Sobre o valor das agoes que realizamos. 
o O valor do que fazemos também é medido decisivamente no julgamento emitido por 
quem usa nossas agoes. 
o O valor é normalmente um chtério social que se refere á coordenagáo de agoes com 
cutres. 
o Nao é estranho que, da abordagem de qualidade, a soberanía do cliente, o usuáho, 
o consumidor seja proclamado. 
• Na fase de avaliagáo... 
♦♦♦ O cliente determina se a acáo executada pelo fornecedor produziu os resultados 
prometidos. Se as inquietudes iniciáis que deram ohgem e do qual o ciclo comegou 
foram satisfeitas. 
♦♦♦ Se o cliente nao estiver satisfeito, ele ou ela pode pedir ao provedor que retome o 
que foi feito e completá-lo para atender as condigoes de satisfagáo originalmente 
estipuladas. 
• O julgamento da insatisfagáo, parcial ou total, do cliente abre um espago muito importante 
para a aprendizagem. 
• Entretanto, sua insatisfagáo pode ser o resultado de sua própria incompetencia na forma 
como constituí promessas. 
• Mas a responsabilidade na constituigáo da promessa náo é apenas do cliente. Esta 
responsabilidade sempre é compartilhada. 
A QUEIXA E A REIVINDICACÁO 
Quando alguém náo cumpre nossas promessas - ou quando elas apenas nos cumpre 
parcialmente -, temos a opgáo de fazer pelo menos tres coisas. 
1. Náo fazer nada... e talvez entrar em julgamentos que nos levam a deis lugares, ambos 
profundamente insalubres. 
i. Se SENTIR INDIGNO. Interpretamos como urna falta de respeito, onde nosso 
valor como pessoa foi posto em questáo. Calar é fazer-nos cómplices dessa 
falta de respeito. Nós nos tornamos vítimas de nosso próprio silencio. 
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RESSENTIMENTO. Nao nos atrevemos a protestar contra a violagáo de urna 
promessa porque tememos que as consequéncias podem ser aínda pior do que 
as que resultaran da promessa nao cumprida. O ressentimento é urna das 
emogoes mais corrosivas e destrutivas em nossos relacionamentos. O 
ressentimento nao se refere apenas á pessoa que sente. É também o resultado 
de um sistema que permite a violagáo de promessas e que bloqueia a 
possibilidade de reivindicar isso. Se urna organizagáo nao permite a 
reivindicagáo contra situagoes de violagáo de promessas, promoverá o 
ressentimento de seus membros. 
2. Protestar... normalmente de duas maneiras 
• RECRIMINACÁO ou RECLAMACÁO. Culpar o outro por seu fracasso. O que 
muitas vezes recebemos em resposta do outro é a rejeigáo de nossos 
julgamentos e interpretagoes, a tentativa do outro de nos mostrar nossa própria 
responsabilidade no que aconteceu e outra onda de julgamentos pessoais. Urna 
conversa baseada na recriminagáo mútua tende a aquecer rápidamente. A 
emotividade aumenta até nos sentirmos ofendidos, maltratados injustamente, 
náo respeitados, etc. Ao responder ao outro dessa emocionalidade, urna espiral 
emocional equivalente é gerada nele. Como resultado, a relagáo entre as duas 
pessoas geralmente acaba se deteriorando. É urna conversa altamente 
prejudicial e estéril. 
3. Reivindicar (pedir) medidas que sejam propicias para assumir os danos causados 
pela violagáo. Tem também o poder de dissolver o ressentimentos causados pela 
promessa náo cumprida. Consiste em vários ates lingüísticos: 
a) Declaragáo de abertura: 
"Quero conversar com vocé para completar urna conversa que 
mantenho a berta" 
o Comentário: Náo abrir a conversa dizendo que eu vou fazer urna 
reivindicagáo ou culpar o outro. 
b) Afirmagoes: 
"Vocé prometeu fazer A emX" 
Inquérito: "Estou correto ou vocé náo concorda com o acima?" 
OU... "De acordo com a minha informagáo, vocé náo cumpriu o que foi 
prometido" 
Inquérito: "Ou eu estou errado?" 
o Comentário: Se a pessoa a quem nos dirigimos a nossa 
reivindicagáo aceita que nossas afirmagoes iniciáis sáo 
verdadeiras, podemos agora entrar com total leqitimidade ao núcleo 
da reivindicacáo. Permite transcender a chuva de julgamentos e 
passar para a agáo através dos pedidos. 
c) Declaragáo / Juízo: 
"Sua violagáo me prejudicou. Como consequéncla ..." 
Inquérito: "Vocé concorda comlgo, ou vé coisas diferentes?" 
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Comentário: É possível que a outra pessoa, que é um observador 
diferente, tenha algo a contribuir que altere a maneira como 
observamos o que aconteceu. 
d) Pedidos: 
"Portanto, como forma de assumir o controle de sua responsabilidade, 
pego-lhe..." 
(reparar, compensar, estabelecer protocolos para situagóes 
equivalentes no futuro, etc.) 
Inquéríto: "Vocé vé outras formas de se encarregar?" 
Comentário: podemos pedir urna idenizagáo pelos danos incorridos, 
agoes adicionáis que cuidem das inquitudes etc. 
A reivindicagáo possibilita: 
• Fechar o ciclo da promessa, evitando ressentimento. 
• Deixar a pessoa atetada pela violagáo em urna situagáo de dignidade. 
• Reparar o relacionamento entre as duas pessoas e cuidar do investimento de confianga 
que pode ter existido entre eles. 
• A sua emogáo é completamente diferente do que observamos na rechminagáo cu 
reclamagáo. O mais importante na afirmagáo é que ele consegue transcender a chuva de 
julgamentos e passar para a agáo através dos pedidos fináis. 
CONFIANCA E PROMESSAS 
Confianga: 
• Cerne do ciclo da promessa. 
• Condigáo fundamental para relacionar-se com cutres e coordenar agoes. 
• Ingrediente fundamental em empresas e organizagoes. 
• "Emogáo que está intimamente relacionada com a forma como trabalhamos com as 
promesas." 
Se/?? confianga nao é possível construir relacionamentos estáveis. 
"De acordo com a forma como nos comportamos em cada fase do ciclo de promessas, 
podaremos aumentar ou diminuir a confianga que os outros tém em nós, expandiremos o 
contexto das inquitudes compartilhadas com a outra e tacando o tipo de relacionamento que 
podemos desenvolver no futuro." 
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CON FIAN CA Competencia 
Responsabih 
dade 
No jogo das promessas, a confianca parece comprometida em tres dominios diferentes e 
vinculada a tres julgamentos perfeitamente separáveis. 
1. Dominio da SINCERIDADE => guando julgamos que as conversas públicas de urna pessoa 
sao consistentes com suas conversas privadas. 
2. Dominio da COMPETÉNCIA => guando julgamos que alguém pode fazer o que está 
comprometido e que, portante, eles tém as competencias para executar as agoes que eles 
prometem. 
3. Dominio da RESPONSABILIDADE => guando julgamos que alguém tem sido consistente no 
cumphmento de suas promessas. 
• Todo ato de confianga implica a aceitagao de riscos. 
• É importante desenvolver nossa capacidade de basear julgamentos de confianga. 
"Se a nossa desconfianga se limita ao dominio da cometéncia, bastada, por exemplo, o 
design de processos de aprendizagem que permitam a quem nos provoca desconfianga 
para conquistar as competencias que faltam." 
A confianga está intimamente ligada á nossa capacidade de fazer e manter promessas. 
Se o que nos interessa desenvolver confianga em nós mesmos e no que fazemos, ao fazer 
promesa, nos perguntamos: 
• "Somos realmente sinceros ao aceitar executar a agáo que nos é solicitada?" 
• "Somos efetivamente competentes para fazer o que estamos prometendo?" 
• "Conseguiremos cumprir as agoes que nos sao solicitadas?" 
As respostas que damos a essas perguntas podem: 
• Nos levar a ser mais cautelosos guando nos inclinamos a aceitar o que nos pede. 
• Indicar a conveniencia de oferecer, adiar nossa resposta e, obviamente, recusar o pedido. 
GESTAO DE PROMESAS 
• Nem todas as promessas podem sempre ser cumphdas. 
• Ser impecável no cumprimento de nossas promessas nao significa, portante, ser obhgado 
a cumpri-las sempre. 
• Isso implica ser competente ñas agoes envolvidas em cada urna das fases do ciclo, 
incluindo todas as agoes "negativas", como recusar, oferecer contra, adiar, cancelar, 
revogar e reivindicar. 
• Mais do que cumprir todas as nossas promessas, porque isso nao é possível, o que está 
envolvido é aprender a gerenciar as promessas em que estamos envolvidos. 
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É fundamental desenvolvermos um conjunto de competencias que moldam a arte de fazer, 
cumphr e receben promesas... o que incluí: 
• Saber acompanhar as promesas que fazemos e que nos fazem. 
• Aprender a basear nossos julgamentos de sincehdade, competencia e responsabilidade. 
• Saber como reivindicar. 
• Antecipar as condigoes que sugerem a possibilidade de qualquer promessa nao se cumprir 
e saber tomar agoes que possam cuidar dessa eventualidade. 
CENTRO DE APRENDIZAJE Y ENSEÑANZA 
Derechos reservados 1998 
Este es un trabajo de autoría no publicado protegido por las leyes de derechos de propiedad de los Estados Unidos. 
No puede ser reproducido, copiado, publicado o prestado a otras personas o entidades sin el permiso explícito por 
escrito del CENTRO DE APRENDIZAJE Y ENSEÑANZA o NEWFIELD 
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Foute: Lucelia e Morales (2004). coin adaptacóes 
Ponte: Extraído da Dissertacao do Eron 
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Pu bl .31 
Conversas 
Privadas 





ümitam-se a ajujzar os xxxs sem se 
encarregarem deles, podendo fazé-lo no 
dominio da responsabilidade (pelo xxx), 
da inclusividade [ámbito particular em que 
acontece) ou temporalidade 
[consequéncias no tempodos xxxs); 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS 
•Surgen após a declaraqáo de xxx, como 
res posta a "porque acontece isso"? ■Para serem efetivas precisan ser 
sustentadas por juízos fundamentados 
[fatos, propósitos, dominios, etc.). 
•Em geral. tém um caráter de "avaliagao". 
Com el as procuramos conferir sentido ao 
xxx esobre ele geramos explicaqdes 
RISCOS ■Permanecer nesse tipo de conversa 
por tempo demasiado ■Virar uma Justificativa [confundir 
Fenómeno e Explicagao) ■Construir declaragoes a paz igu adoras 
Quando exuloramos novas acoes 
possíveis. quando expandimos nosso 
horizonte de possibilidades; pode 
parecer com a de juízos pessoais mas 
tem uma emocionalidade distinta - 
compromisso de mudar o rumo dos 
acontecimentos; 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS ■Surgen quando nao sabemos o que 
fazer ou quando queremos explorar 
possibilidades de agoes Para serem 
efetivas precisan ser sustentadas por 
juízos fundamentados [fatos, 
propósitos, dominios, etc.). ■Permiten ¡novar ■Permitem planejar a mudanga ■Orientan futuras agoes 
RISCOS 





Quando se refere nao ao xxx 
primitivo, mas ao xxx de ser 
incapaz de abrir ou concluir uma 
conversa para a agáo; exigen 
normalmente uma emocionalidade 
do respeito mútuo. 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS ■Surgem quando enfrentamos 
dificuldades para conversar com 
alguém ■O xxx dessa conversagáo é a 
nossa relagao e como 
conversamos ■O tema é a dificuldade que EU 
tenho para conversar ■O objetivo é evidenciar a forma 
com que conversamos e, se 
possivel, acordar novas formas 
[novos protocolos) 
RISCOS ■Acusar/culpar o outro ■Nao estar disposto a escutá-lo 




Tem como foco visualizar 'o oue 
eu quero com a conversa que 
preciso ter°. Devem terminar em 
uma coordenagáo de agoes. 
Normalmente requeren um coach, 
mentor, psicólogo, amigo, etc. para 
orientar seu desenho. 
CARACTERÍSTICAS BÁSICAS ■Para todo xxx há sempre uma 
conversagáo possivel. ■Podem pautar-se na conversa 
privada. ■Para serem completas, seu 
desenho precisan considerar 
aspectos: Lingüísticos. Emocionáis 
e Corporais ■Cuidam do texto e do contexto 
RISCOS ■Minimizar. desqualificar e/ou 
relativizar o tema ■Perder a espontaneidade 
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"O fenómeno da comunlcagáo nao depende do que se entrega, 
senao do que se passa com o que recebe" 
(Humberto Maturana) 
Postura liiiiinanafjndainental da vida R&sDeítoMjtJO 
• "A abertura para o outro incluí o neconhecimento de que dewemos aceitar algumas 
coisas que uao contra mim. mesmo qdo nao baja ninguém que me pe^a ¡ssoT. (H 
G. Gadamer) 
• "Aceitagao do outro como legítimo outro' é requisito essencial da linguagem. 
(Maturana) 
EscutarEfetivo = Ouwir [ver, cheirar, prowar, sentir)-i-Interpretar 
■ G falarefetivo só ocorre quandoé seguido de umescutarefetivo. 
■ O escutarvalida ofalar. 
■ É o escutar.naoofalar.oqueconferesentidoaoquedissermos. 
Ouvir é umfenómeno oioloaico. 
Escutar pertence ao dominio da liriguagem e se 
constituí emnossasintera^oes sociais. 
■ □ fenómeno do escutar estaba sea do emduas dimensoes fundamentáis da existencia humana 
o Nosso ser ontológico nos permite entander a outnos, urna vez que outro ser humano é um caminho possível de realizafao de nos 
mesmos, de nosso próphoser. 
o Todavía, ao mesmo temoo. somospessoasdifenentes. É porque somos diferentes que o ato de escutar sefaznecessário. 
■ Ofenómeno do escutar implica em d oi s m mi me ntos diferentes. 
o O orimeironostirade nossaoessoa. dessaforma particular de serque somos como individuos. 
o O segundo afirma e nos envolve a nosso ser ontolóoico. a aqueles aspectos constitutivos do ser humaro que cgmpartlhanjos com 
os demais. Só godemoE escutar aos detmis pornue su as ayoes sao caca nos a^des possíves. apee gue ros megnos 
Doleríamos executar. 
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Lucena - Mapa aeral de competéncias conversacionais 
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Fon te: Lucena, G. Competencias conversacionais: Um diferencial no gerencia mentó de projetos. 
Revista Mundo PM. Ano©. N0 34. Ago'Set. 2010. Pag. 79. 
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Lucena - Mapa qeral de competencias conversacionais 
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Assuntos: redes de compromissos 
Referencia: 
• Winograd e Flores (1988) - Conceppáo de organizapóes como Redes de Compromissos. 
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
Winograd e Flores f19SSi - Concepcáo de omanizacoes como Redes de 
Compromissos 
Winograd e Flores (1988, pág 151) consideram: 
I Aorganiza^ao como urna rede de compromissos. 
II Gerenciamento como tomar conta da articulagao e ativa^áo de compromissos dentro 
da rede. Isso requer: 
o Gerentes incorporem responsabilidades essenciais: estar aberto ao novo, 
capacidade de escuta, autoridade para lidar com compromissos  
o Abordar conversas para possibilidades que abrem espaqo para conversas para 
aqoes. 
Tb consideram importante: 
• Pensar em o que os gerentes fazem 
• Relaqoes interpessoais que interferem na identidade da organizaqao 
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Winoprad e Flores f1938l - Understanding computers and copnition: A new 
fcundation for design. Ablex, Norwood, NJ. 
Figure 5.1: A conversa^ao básica para a agao (p. 65) 
A: Declaragáü de insatisfa^ao com o 
resultado da execugao do pedido 
Promessa A: Pedido 
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Assuntos: Compromissos Conversacionais 
Referencia: 
• KOFMAN, F. Metamanagement: a nova consciéncia dos negocios. Edition. Sáo Paulo: Antakarana 
 Cultura Arte Ciéncia/Willis Harman House, Vol 2. 2002.  
Palavras chave: 
• xxxxxxxxx 
A escala de inferencia 
(Kofman, 2002, v.2, Cap XII 
w Vfat\co 
^ A^oee j! 
üazeado em rj 
$ mlcrenc&z \ 
Moto 
Crcnfas i 
acerca do mundo 1 
Tiro 
Condus3e$ 
■' Fa^o 1 ' 
Príssupoetosl 
baseados nos | 


















t (n oseas crer^aí 
, afetam os 
i dados ouc 
/ sciecionamos 
i da próxima 
i vez) 
\ 
Fonte: Figura compartilhada por Gentil 
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Referencia: Mengis e Eppler - Understanding and Managing Knowledge-lntensive Conversations. 
2005. 
Palavras chave: xxxxxxxxx 
Outer Context Does che seté'Ction of people. time, spaoe. and the organi^ational 
cuttur# supoort knowifrdge crearon and sharing? 
Group Dynamics ip conflict and power stnjctures 
addres^ed and moderated wrthm the cx>nversa'uon 
and rs 3 certain amotinr ©f contení corm Ct enab e.Hr> 
Conversational Intent^^s. Are individual and common goals of the 
conversatíon explicrt and oriented towards the co- 
creat>on of meaning? 
Message ■:or 'or : 
tne message 
orwd ?': 
ental Model people and facts? rooted - r framtng 
chamsm - - : " r y judgments -•i!. " polanring view 
"' :■ 
Conversatioii Process 
ls the overall oonversation líow structuned in a way ihat aitows both 
Stocks and svnthesis as weil as ovtreach and exploraton? Aje tha' Xsinflie contnbtitjQns betwe-en the partieipants. 
-interrelaied, and well paced? 
Pigin e 1: AVv dimeiniom artd questiom of conrerutíion management 
Mengis e Eppler (2008) 
desenvolveram um "framework 
para gestao conversacional com 
base na teoría da comunicacáo" 
Concentraram estorbos em quatro 
áreas inter-relacionadas: 
1. Gerenciamento de 
conhecimento: 
2. Aprendizagem organizacional; 
3. Tomadasde decisáo; 
4. Mudangas de gerenciamento. 
Reconhecendo a existencia de urna 
miríade de regras conversacionais 
comumente nao relacionadas na 
ciencia da organizagáo. Mengis e 
Eppler (2008) ' PROCURAM 
REGRAS CONVERSACIONAIS 
EXPLÍCITAS organizam e 
estruturam as negras em un 
framework de seis dimensoes 
coerente e ¡novador para o 
gerenciamento de conversas ñas 
organizacoes. 
Para cada dimensáo. Mengis e Epple 
(2008) sugerem urna questáo crítica 
relacionada, desenhada para o 
gerenciamento de conversas de 
conhecimento intensivo. 
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Lucenafilho. G. J. et al. A Technontologica! Frameworkto ConversationsforKM; Conceptionand 
Potential Applications. In 9th International Conference onlnteliectuai capital, 
Organisational Learning-ICICKM, 2012. Colombia. (Gentil, Rodrigo, 
Intmduqáo I esnaco e cultura organizacional 
Communicative Background 
Oot-í ihe setíction of péí>pl«. timt. sfw». sníi thí oigamzatipnal 
cuitur» support krtowlfrdge creation and sharing? 
Group Dynamics 
'^Tg^g^^elaiíonship confltct and powe-r slruciure'S^ 
and mode-rate-d wrthm the conve-rsation. 
and «s a oertain amount of cont^-nt conñict «nabjed? 
Dinámica de Grupo ■ Conflitos de relacionamento e estruturas de poder sao 
tratados e moderados dentro da conversa e uma certa 
qtd de conflito de conteúdo é permitido? 
Iiitencáo Canversacional 
• Metas individuáis e comuns das conversas sao 
explícitas e orientadas a uma co criacao de significado? 
Mensaaem ■ O contexto e a forma da mso estao 
alinhadas as tarefas e ás pessoas e 
estáo enraizadas em fatos reais? 
Cotwersattonal Intem 
^ Are individust and cwnmcn oí 
coniversatíon f'P'if: and oriemed toueards. the co- 
creatioci of meaníng? 
\ Message and cortar". 
•r.-n- "■ •- rnes5-jg« 
and aiiQnfrd t 
p«ople ^Mental !Models\ 
Are interiocutore 
aware of framing me- 
d^t arusins and do ihey 
guestion judgments & 
N^pofarizing S 
'acts- c _ -■ 
► Conversation Preces s 
Is Ihe overall conversaton fíow structuned in a way that aiews both 
Sf&cus and synthesis as weii as outreacTi and exploraton? Are they 
:r :: - r.v-- - panK pane ^  
:■ - p y 
apoia a criagao e o 
compartilhamento de conhecimento? 
Modeles jfentajs ■ Os inlerlccutcres estao cíenles dos 
mecanismos estruturantes e eles 
questionam os julgamentos e as 
visees polarizantes? 
Prccessos de Conversa^áo ■ Afluidez da conversagao de forma 
geral está estruturada de tal forma 
que permite tanto foco e síntese 
assimeomo exploracáo e uma 
busca exterior? ■ As contribuigoes singulares estao 
eouilibradas entre os participantes, 
¡nter-relacionadas e bem 
sucedidas? 
Figure 1: A'fn- dhnensiotií únef questions of conversation inattagemetu 
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Referencias - Mengis e Eppler - Understanding and Managing Knowledge-lntensive Conversations 
Tablel: Prescriptive labels and definitions attributed to conversations in organizations 
appreciative 
conversation 
A conversation in which converséis collectively sha re di ver se ideas, try to 
identify po si ti ve possibilities by focusing on past or cmient strengths, bnt 
at the same time challenge existing thinking and organizational practices. 
Barge & Oliven, 2003 
dialogue 
A specifíc fonn of conversation which converséis collectively pursue to 
open up pfoblems into múltiple best perspectives in order to explore the 
whole amona the paits and the connections between the paits. to inqnire 
into assmnptions and combine inquiry with disclosnre. Through dialogue, 
one aims to leam abont the nature of the problem fiom everyone and to 
create a shared meaning amona many, Its elymoloaical roots come fiom 
the Gr eek word iogos which siguities word. meaning. and día which means 
through. Dialogue is thus a process for transfonning the quality of 
conversation, and in particular, the thinking that lies beneath it. 
Argyris, 1996; Ellinor & Gerard, 
1998; Isaac, 1999; 
McCambridge, 2003; Nonaka & 
Takeuchi, 1995; Schein, 1993; 
Senge, 1990; Tannen, 1998; 




A conversation in which different bodies of knowledge meet the individual 
subject and develop new knowledge and generare innova ti ve activitíes. It is 
a form of conversation that is creative. encom ages the linking of concepts 
and ideas and the upliolding of divergent ideas. 
Steyaert & Bouwen, 1996; Topp, 
2000 
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A vocal interaction, in which people speak up and challenge views and 




A conversation (bal keeps a constmctive conflict o\ er issues from 
degenerating into dysñmctional inteipersoual conflict and ainis to argüe 
without destroying the ability of the converséis to work as a team. 
Eisenhardt, Kahwajy, & 
Bourgeois III, 2000 
Great talk 
A great talk is a conversation where qnestioning and doubt are 
institntionalized and big and broad questions legitimized. 
Gratton & Ghoshal, 2002 
Honest 
conversation 
A pnblic, orgañization-wide conversation about essential issnes that engage 
in uncovering the 'tmfh' in order to allow fundamental change. 
Beer & Eisenstat, 2004 
Powerful 
conversation 
-Ai interaction between two or more people. which pro gres ses from shared 
feelings, bekefs. and ideas to an exchange of wants and needs to clear 
action steps and mutual commitments 
Harkins, 1999 
Skillful discussion 
A conversation that inteiids to come to some sort of closin e (e.g, make a 
decisión, reacli agreement, identify priorities) bnt at the same tnne amis to 
explore and create a deeper iiieaning and insight, A skillful discussion 
incorporates some of the techniques and devices of dialogue, but also 
fbcuses on tasks. 
Ross, 1994 
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- A conversation rhnt is oriented towards the advanceinent of the company, Eisenhardt et al., 2000; 
to the creation of the ftitiu e for the business, and to the creatkm, acqnisition Manning, 2002; von Krogh & 
Roos, 1995; Westley, 1990 
and allocation of resoinces for the future. It promotes a dialogue for 




- A micro-level interaction between superior and subordínate to obtain an 
miderstandina of the actual origin of the feelings of exclusión and the 
presence and absence of energy aiound strategic ñutía ti ves (WesÜey, 
1990). 
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Table 2: The general functions attributed to conversations in various research contexts 
Kuovledge Ma u.i sein ent Or|aniiati(niaL Learnina Decisión Makins CLauge Management General Management Studies 
M:iiii rolrs rhiouah conversations and Conversarions and dialogue favor The fonnulaüon and content of Conversarions do ñor only have Conversation.s and dialogtte have 
iunibured To dialogue, tacit Itnowledge is leamiug that transceuds typical decisions are inestricably the task of CransEoirting a central role in various 
cauT'ei'Sütlou^ tnade e^plicit and is shaied and stiinulus-response learning. connected lo the situahons in infonuation, but also of organizationaJ domains iite, for 
integrated on a gjoup level. Dialogue is a specific fdnn of which thev are produced. constructing a meaningful exampie, negotiations, cohective 
Idalogtte is an effective way to com-ersation that emphasizes Therefore. decisions depend organizarional realiri7. They are a reasoning, leaming. etc. In a 
create and share knotvledge reflectiou and inquiry. In a greatlv on the c omninnicative genera tive mechanism of change socio-coustrucrivist perspectíve. 
because it is an interactive,. dialogue, participants eiphciüy itonus that are present in the and innovarion and not onlv a conversations are one of the 
intellectnal and social process, in qnestion the cognidve and gioup taking a decisión. These tool for iL To stnicture central mechanisms in shaping 
whicb a shaied meaning is co- relational a spects that tate place commtmicative pattems either conversations means to structure the socio-culhiral svstem and 
created. within the comversaüon and favor or impede knowledgeable the organizarion's realitj7. reality of the organization. 
improve theh own process of decisions. 
leaming thiough this actÍT.ity7. 
Ad^nocatí^ aud - (Overman. 2003) - (ScLein. 1995) - (Eisehhaidt et al., 2000) - (Barge & Oliver. 2003) -(Bohm. 1996) 
inethod? med; - (Thomas et al.. 2001) tool - (Schein. 1993) - (McCambridge, 2003) - (Pord & Ford. 1995) -(DonneiJoiL 1996) 
• Purelv prototype development - (Dixon. 1997) - (Poole & Hirotatva, 199-6) - (Ellinor & Gerard. 1993) 
couceptual - CTopp. 2000) - (Eoss, 1994) -fWeets. 2001) 
- (wn Kroah et al.. 2000) - (Sunwolf & Seibold. 1999) -(Quinn. 1996) 
- (von Krogh & Roos: 1995) 
- (Nonata & Tatencha. 1595) - (Aigyris. 199d) case study - (Hirotatva & SaJazar. 1999) - (Beer & Eisenstat, 2004) case -(Isaacs. 1999) case stndv 
& einpiiic.il case study - (ÍjTarton&. GhoshaL 2002) conversaüonal aualysis study - (Scbwartzinann. 19 89) 
case study - (Huisman, 2001) eitperiment - (Manning, 2002) mi ni case ethuograpbv 
- (Haitins. 1999) case study - (Stej-aert & Botr¡ven: 1996) 
- (Isaacs, 1993) case stndv case stndv Ativar o Windows 
- (Senge. 1990) case study Acesse Configuraqoes para ati 
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Table 3: Conversational principies and rules regarding the message 
Expansive Message Form (verbal & non-verbal) 
Foster innovative language and experiment with new words Von Krogh et al., 2000 
Make hypothetical expositions Von Krogh & Roos, 1995 
Use humor Eisenhardt et al., 2000 
Use visual support to gain focus Flarkins, 1999 
Make olear statements by avoiding euphemisms and talking in oiroles Weeks, 2001 
Use a neutral and modérate tone (intonation, facial expressions, body 
language, type of language) in difficult and stressful and stressful 
conversations 
Weeks, 2001 
Fact-based, Prioritized, and Positioned Message Content 
Select topics that are bread, relevant and personally meaningful to 
participants 
Gratton & Ghoshal, 2002 
Focus on the issues that matter most Beer & Eisenstat, 2004 
Distinguish between faets and opinions Margehson, 1989 
Include data in a democratic way and remain cióse to it Argyhs, 1996; Dixon, 1997; Quinn, 1996 
Distinguish between identifying problems and giving recommendations Beer & Eisenstat, 2004 
Allow a certain level of ambiguity in strategic conversations Von Krogh & Roos, 1995 
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Table 4: Conversational principies and rules regarding the conversa tional process 
Explicit Macro Conversatíon Structure 
• structure conversations iii the following phases: aualyze actual status - define (Barge & Oliver, 2003: Beer & 
fíctitious. realizable objectives - elabórate main driving forces, root causes - draw Eisenstat. 2004; Harkins. 1999; 
out possible solutions - define action plan Manning. 2002) 
• structure the conversation in time by mcluding converging and diverging pitases (Beer & Eisenstat, 2004: 
Harkins. 1999) 
• plan the agenda (Ross, 1994) 
• conveit generalities to specifics and migrate fiom specific issues to general (Margerison. 1989) 
principies 
• start the conversation as broadly as possible (Topp, 2000) 
• edit conversations appropriately, make incisions to crystallize main concepts (von Krogli et al., 2000) 
• make very specific proposals for changing communicative behavior (Ford & Ford. Í995) 
Balíinced and Well-paced Micro InteracTion Processes 
• altérnate the contributions of the various participants in balanced ways to actively (Barge & Oliver, 2003; Beer & 
encourage participation and collaboration Eisenstat, 2004; Dixon, 1997; 
Eisenliardt et al., 2000; Ellinor 
& Gerard, 1998; von Krogh et 
al, 2000) 
• let it be contmuous and speak when the spirit moves you (Ellinor & Gerard, 1998; von 
Krogh & Roos, 1995) 
• ahvays hnk new statements to the previous contribution (Topp, 2000) 
• do not msh but allow silence between pirrases (Ellinor & Gerard, 1998; Isaacs, 
1999; Topp, 2000) 
• engage in effective and deep listening (listen to whole pirrases, rephrase, etc.) (Ellinor & Gerard, 1998; 
without resistance to ensure coimnon understandmg Harkins, 1999; Isaacs, 1999; 
McCambridge, 2003; Ross, 
1994; Topp, 2000) 
• altérnate talking with writrng down mdividually in order to lay out differences and (Beer & Eisenstat, 2004) 
make possible coostraints explicit Are? 
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Table 5: Conversational principies and rules regarding group dynamics 
Aiithdinc Contíiit Couflict 
• mainiam a healitiy level of coutenr cooflict over issues and be hesitan! to interpret a (Argyns & ScIioil 1978; 
critique on a issiae as an inteipersonal attack Eiseiihardí et al , 2000) 
• speak with oue's mm voice and listen ro oneself (Isaacs, 1999) 
Modeia te Reta tío usliip Couflict 
• manage inteipersoinl conílict b>r focusing on fects and mtütiplying altematives to 
eurich the level of debate 
• Disaim attacks by íestarting and clariiying intenfions 
• Lead personal talks to establish trust and euipatliy and to cli^^ifi, relational aspects 
• legilinnze emotions 
Balaucecl Foi míil and Informal Power Stnictmres 
* balance power strucmies by leasing power finid and defining roles dynamically (Ellinor & Gerard. 1998) 
(yon Krogli & Roos. 1995) 
* snspend toles and status or pick them as a tíreme if they esert too nntch influence (Aigyns, 1996; Botam, 1996; 
on the conversation Ellinor & Gerard, 1998; Senge. 
1990) 
* actively slrare respoiisibilit>r and leadeiship [by speaking to the gtoup and creatina (Elhnor & Gerard. 1998) 
commou goals) to encotuage participation and collaboration 
* become aware of games and taches and ñame them m ordei to nentialize them (Topp. 2000; Weeks, 2001) 
• Honor yom partner by acfcnowledging responsibility (Weeks. 2001) 
(Eisenbardt et al, 2000) 
(Weeks. 2001) 
(Gratton & GIiosliaL 2002) 
(Gratton & GIiosliaL 2002) 
208 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Table 5: Conversational principies and rules regarding mental models 
Balance betTreeu. (Plavful & .■íüanli'tic ) Di"ctn eriog and Focusiag 
• une o ver imdedyxcig a^sumptions andunfold the invisible pattemed reality i^ohm, 1996; Isaacs, 1993, 
1999; Qumn, 1996) 
• balance inquiiy and advocacy (Engage m advocacy by paovidme data, and (Argynis. 1996; Beer &■ 
ei-^plaining your iTeasomng. Engage m inquiiy by slomng doisn tibe speed. Eisenstat. 20C4: Dixon. 1997; 
neñaranig, open ip for new :olutioiis. asking for tte persoo's observable data and F.llrnor & Gerard. 199S; 
reasoning- and by aikmg youráelf wbat led yon to a specific view) Haiktns. 1999: Ross, 1994} 
• reléase the need for specific outeomes and leave room for exploratLon. Lmagmalion. (Bobm 1996; Ellinoi & Gerard. 
and leaining 199S; Quinn. 1996) 
• ins-titutionalize doubt, vigorouts, discipline¿ questioning and big broad quevticms (Giatton ifi: Gioshal, 2002) 
buspended Imiuediace Judginents and Einodonal Reactions 
• suspend assumptions- ceilainhes and yanir judgment. acknondedge that they don't (BoLm. 1996; DIXOEL 1997; 
Lave to be out of necessify and a clave ly engage in xefiammg problems and issues Isaacs. 1993, 1999; Senge. 
1990) 
• suspend and observe your immediate reactions (e.g. anger) (BoLm. 1996; Topp. 2000) 
Interrelated S-ta temen t" & Vievvpeim: 
• do not polanae rve^pornts . but explore and! respect difteiences and Loot foi theu- (BoLm 1996; Dixon_ 1997; 
intercoznecnons and the shaied meanirg (systeroic thihking) aiso by putting L.lli nor & Gerard. 199S; Isaacs, 
yourself m the other peison's shoes 1993,1999: Putnam, 1994: 
Ross, 1994; Senge et al.. 1994: 
Topp, 2000) 
• develop a shaned meanine and seek tbut not forcé) consensus svith qualification (Bixon, 1997; Eisenhaidt et al.. 
2000; McCambridgje, 2003) 
• Tbirlr of the dvr atríif natiu'e of chings Cbaacs, 1999) 
Affírining Options 
• develop an affinnative and a enera Uve competen ce and thmi in positive (Baige Se OÜTk-er, 2003: Topp, 
possibiüties and solutions rather than pioblems 2000) 
Table 7: Conversational principies and rules regarding the conversational 
intent 
Esplicit Individual Goals of the Particular Conversation 
• pay atteutioa to your mteutions and make iiire that the mteutions of the vanoiK (Bobm, 1996; Rose, 1994) 
paificipants are shaied by the comerEme eionp  
Sbared Aim of Conversations for the Co-Crealion of Meaning 
• define conimon objectíves and a shaied visión to be pursued jointly (Eisenhardt et al., 2000) 
• do not define the conversational intent too nanowly, but leave space for unforeseen (Ellinor & Gerard, 1998; 
outcornes. Tbus, let the mtentiou of a conversation be threefold: advancing the Harknis, 1999) 
agenda, creating shaied leaining, and cieating sfionger relationships 
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Table 8: Conversational principies and rules regarding the outer context of 
conversations 
Assorted People & Roles 
* ensiure that relevan! infomiation and mdividuals are present at Ihe conversatioii, e.g. (Gratton & Ghoshal. 2002; von 
involve generalists Krogh & Roos, 1995) 
» assign a 'facilitator1 avho Tiolds the context' of dialogue (Senge, 1990) 
Allocated Time and Canversation Formats 
* create tune and space for (emotive) conversations (Gratton & Ghoshal. 2002) 
Supparting Space 
» choose and arrauge the physical space of a conversatiou so as to facilítate a certain (Bohni, 1996: Harkms, 1999) 
t^-pe of conversation (sitting in circles. blockmg out intemiptions, holding meetmgs 
outside the walls of the orgamzatiou. etc.) 
Shai ed Com ei sational Culture 
• establish a conversational etiquette and conunuuicate it at the begiiming of a (Beer & Eisenstat, 2004; Gratton 
meetuig & Ghoshal, 2002; von Krogh et 
al., 2000) 
• make the type of convei'sation (e g strategic conversations) explicit (von Krogh & Roos, 1995) 
» create a safe haven for participauts by making openness and trust the rule rather (Ross, 1994) 
thau the exception and by encouraging and rewardmg the injectiou of new 
Ativar o Win perspectives Acesse Configurí 
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Assuntos: Competencias Conversacionais 
Referencia: 
• Coelho, Gentil e Rejane. Competencias Conversacionais para a Governanga 
Corporativa 
Palavras chave: 
Burocracia é a delegagáo do poder de decisáo de um ator principal (proprietáho cu 
acionista, na iniciativa privada, sociedade cu cidadáo, no setor público) para um agente 
especializado (gestor cu administrador). A partir do momento em que ocorre essa 
delegagáo, constata-se o risco do assim chamado "conflito de agencia", pois nem 
sempre os interesses do agente especializado estaráo alinhados com os do ator 
principal. 
A Governanga Corporativa surgiu para superar esse conflito. Á medida que fomos nos 
aproximando do século XXI, houve a desconstrugáo das burocracias, de valores e 
tradigoes culturáis, motivada pelas consequéncias disfuncionais ñas organizagoes, pela 
injustiga social e pelo desequilibrio na disthbuigáo das riquezas [Morgan 2002], Essa 
desconstrugáo, em que pese seu propósito de criar urna sociedade mais justa, reduzindo 
as possibilidades de "coergáo direta de um ser humano sobre o outro" [Migueles et al. 
2009], também abhu portas para urna série de fraudes contábeis e escándalos 
empresahais que resultaram em fracassos corporativos cu em significativa destruigáo de 
valor. 
O movimento iniciado nos anos 90 retoma o conceito de Governanga Corporativa, 
estabelecendo novas regras que, conforme o IBGC (2009), protegessem os acionistas 
dos abusos da diretoria executiva das empresas, da inércia de conselhos de 
administragáo inoperantes e das omissoes das auditorias externas, porém o modelo 
utilizado carrega os conceitos mecanicistas e tecnicistas. 
Governanga corporativa é um instrumento de realinhamento das organizagoes num 
contexto global de mudangas culturáis e de valores. Paradoxalmente, junto vem urna 
tradigáo histórica e de métodos tecnicistas que náo condizem com um cenário onde as 
organizagoes buscam humanizar suas relagoes. Como entáo integrar questoes humanas 
e sociais com questoes técnicas de forma a obter resultados mais efetivos? 
A Governanga Corporativa (GC), conforme a Organizagáo para a Cooperagáo e 
Desenvolvimento Económico, OCDE (2004), Brasil (2007) e o Instituto Brasileiro de 
Governanga Corporativa - IBGC (2009), tem como objetivo alinhar as agoes dos 
gestores aos interesses da organizagáo e das partes interessadas em relagáo á 
propriedade, aos resultados e ao melhor desempenho, envolvendo tanto problemas 
técnicos - relacionados a aspectos técnicos, em geral fáceis de identificar, de serem 
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aceites e que podem ser resolvidos por urna autoridade reconhecida ou especialista - 
tais como fatores como direcionamento, monitoramento, fiscalizagáo e controle, - quanto 
desafios adaptativos - associados a fatores humanos e sociais, em geral difíceis de 
identificar (e pouco reconhecidos, fácilmente rejeitados), para serem resolvidos 
requerem mudangas em valores, crengas, papéis, relacionamentos, abordagens, 
principios e comportamentos [Heifetz e Lauhe 1997], 
Ouadro t - Conceituagoes de Governanfa 
Org-tpíi-iíaj Fom* 
OCDE - Orgoiurafao 
paii 3 Coopei^fio e o 
De^«nvolvimento 
Eeonóuuco 
Go-.^em.inri corponnvi 30 <0ajumo rel^cóí: turro 3 
do urna ompíen rou toarolho adííiim:ttativo. 
t outü; pirtci irteio:radav. piopotcioiuiido j Gtrutim que 




Ertuáo; tm 25d 
■mpresas, em vih« 
contiuÉiiie:. em vwios 
;eTore; «ouómicoí. 
entre 2001 e 2003 
DefmimoL 3 Goveminfí de H como 3 erpetificAfao do: direito: 
dccisórioi i do framervork de rt:poD:3bilidnde' para e:maular 
componameato: derejái ei: un uriLracao de TI. A Goveimn^a de 
Ti ndo con'irte tonuda de deciroe< erpecificar robre a 
Tecnología da Inloímaqao - a admmirtiaíao ja faz irro —. mar 









Corpoiam a e de Adm 
de Pirncipa;oer 
Societáiiar da Umao 




Govemanfa corporativa; conjunto de prirícaa de ge: ra o. [Braril. 
euvolvendo, entre outror. 01 relacioaaineiuor entre acionartar ou 2007] 
quotirtar. cocvelbo', de adminirtra^ao e fircal. ou órgaor com Decreto 
ftmíóer equrcalenleí, duetona e auditoria uidependente, com a n'6-021. 
fíuaUdade de otimizar o deteiapenha da «mprera e proteger o; 2007) 
direito: de toda: ar parte: inteie::ada:. com Trasparencia e 
equidad*, com virta: a maxnmzar o: rerultado: económico-tociai: 
da atuaqao da: empresa: eiíatai: federal:, 
Govematía Corporativa é o ^rtletua pelo qual a: organiza fbe: »o 
dirigidat. uonitorada: e inceutivada:. envoL\enüo o: 
reheionamento: entre propnetátio:. C o seibo de Admmi: tracto, 
Diretona e órgaoí. de controle. A: boa: prática: de Gwemanga 
Corporativa cocveitein principio; em recouendacóe' objetiva:. 
aLinhando inteiecre: com a finalidade de preMtvar e olimiiar o 
valor da organiza ;ao, facilitando mu ace',:o a reculé; e 
contribmndo para ma longevidade.  
[IBGC 
2009] 
Cobit 5 Governanqa atsegura que a: aece::idade: da: parte: inferenada:. a: 
condt(óe; e a: op^oe: ;e;am avallada: para que o: objetivo: 
equilibrado' e acordado: da orpanizacio MÍam altanado:: 
e:Mbelecendo a direcao por roeio de príoridadet e tomada de 
dteirao; e monitor ando o decempenho e a confomiidade de ,1 coico 
coro a dáecao e obienvo: acordado:-  
[ISACA 
2012] 
As tentativas de solugoes buscadas para a Governanga Corporativa passam por práticas 
tais como recomendagoes, orientagoes e principios para serem seguidos, 
estabelecimento de normas mais rígidas, códigos de ética, responsabilizagáo da alta 
gestáo, penalidades mais graves, exigéncias de informagáo sobre adesáo a práticas de 
governanga e ciclos de avaliagáo, classificagáo e segmentagáo de organizagoes em 
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listagens especiáis. Em geral, as práticas sugeridas recaem sobre o arranjo das 
estruturas de conselhos de administragáo, conselhos fiscais, comités, gestores e 
auditoria independente, sobre mecanismos de lideranga, gerenciamento de riscos, 
controle, fiscalizagáo e auditoria. 
Ouadra 2 - Meios utilízados para se fazer a goveman^a corporativa 
Fato Ano Meios utiliaados Fónte 
Relaiório Caíbury 1992 RecomemUfoes sobie o anatijo dos cotiselhos 
admiiusnativos e sistemas comabeis para nútigar os 





Pmicipioí da OCDE 
sobre o Go^rno das 
Sociedades 
1999 Pruicipios para serem seiindoi poi Estados-Membros e 
países terceiros, onenracáo especifica para as 
íraciaüvu le^úJativai e reitíJameüiadoTas: normas 
fuad amen tais pan sistemas ñnanceiros sólidos. 
[OCDE 
'2004] 
Refonuulafáo da Leí 
das Siociedades 
Aitóiunws 
2001 A Bolsa de Valores de Sao Paulo cnou segmentos 
especiáis de listagem destinados a empresas com 
padróes superiores de Govemartíji Cotpcrativa' com o 
objenvo de de estmnilar o inieresse dos ins-estidores e 






Leí Sarbanes-Onlev. de 
30 de julho de 300: 
2002 Vormas mais rígidas para a auditoria de empresas 
publicas: responsabiliracáo da alta gestáo é pela 
e^arídáo da inforatafáo ímancetn: penalidades mais 
graves para a ansrdade fmaiiceira fraudulenta: 






CaitiUia sobre o tema 
Govemanfa 
Coiporaúva 
2002 Ret orne nda roes da ConnssáO de Valores MobüianOS 
(CVM), relativas a boas praticas de Goscmanf a 
Corporativa. eNigétiáa de informa íüo anual sobre o 
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Fato Aao MH'V utiliza (144 F&hit 




entre ÍXil e ÍOOÍ. 
JO'j.i "As empresas implememam sens ¿naitjoi de 
por meio tfc mu conjunto de tnefsinitnios 
át ^ovemaní s - einutums. procBsw e 
coniuniíLieoeí Mecanismo! bem cotifebidos, bem 
compieendidois e transparentes piomoveia 
conoponimemoí deiejiveis em termoi de IT". 
[WÍ'ÍÍU e 
Rois 300Í 
COSO íConmimee of 
Sponioriíis 
(¿janiiauoni of tüe 
Treadway 
Coiamiition) 
2004 Estiutuia uite^incta para geienriamítito denteos 
cotpoíaEivosa fim de methorar a capaeidade de girar 
valor Considera aspectos críticos da povemanía 
coiporaiiva. ericn empresarial, controle intento, se1.™ 
de tiíco empiesanal, fraude e reía torios finmceüos. 
[COSO. 
2007] 
Códipo das melbores 
praácas de gos-eman^a 
corporativa 
2009 Fíate jonamerto do sisteiHa de povemirfa coiporativa: 
a contpoucñoe an ibuicóes do; agentes de ^ovenianca 
(conselbo de admmisififio.mnsellio fiscal, gestores e 
audnom mdependente) e os quatro pnncipios básicos 
da boa los-enun^a transpaiéncia.equidade. presu^áo 
de contii (occoioitdMbn) e lesponsabilidade 
 corporativa  
{TBGC 
2009] 





O TCl" institmu mn processo de acoropanlintneiKo t 
de inducáo ao auiadurecnnenio da füveTnan;a e da 
lestáo, bagado no Ptoírama Xacional de Gestio 
Publica e Desbuiaciatiza^ áü (GesPublicl) e em 




O foco no resultado nao é urna questáo meramente racional, mas também é "um 
processo afetivo de se lidar com coragem e com risco que sao aspectos mais 
emocionáis do que racionáis" [Sznifer 2012], Já nao se trata apenas de operar com 
maior racionalidade cognitiva, mas também de "desenvolver a capacidade emocional" 
[Kofman 2002], A nova geragáo de negocios está voltada para as conveniencias dos 
clientes e a nova geragáo de empresas voltada á "capacidade de gerir compromissos e 
redes de relacionamento" [Flores 1996], 
As organizagoes se constituem o principal motor das transformagoes históricas e, 
consequentemente, estáo desafiadas por sua própria transformagáo e pela 
responsabilidade de construgáo do futuro [Echeverría 1999], 
Echeverría (2005) afirma que afirmagoes, declaragoes, ofertas, pedidos e promessas 
sao atos lingüísticos fundamentáis e que, na sociedade do conhecimento, o 
trabalhador do conhecimento nao pode prescindir de ter competencias conversacionais. 
"Competencia conversacional é a capacidade de, conversando, mobilizar, articular e 
colocar em agáo, de forma sustentável, valores, conhecimentos, habilidades e atitudes 
necessáhos para o desempenho eficiente e eficaz de atividades requeridas no trabalho e 
na vida, de maneira geral." [Lucena Filho et al. 2012], 
Framework de Gestáo das Conversacóes (Lucena Filho et al. 2012] baseado na 
concepgáo das organizagoes como redes de compromissos de Winograd e Flores 
(1988), ñas dimensoes estruturais de compromissos apontadas por Kofman (2002) e nos 
cinco dominios ontológicos da gestáo de Flidalgo (2009). 
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2.5.1 A orqanizacáo como urna rede de compromissos 
Winograd e Flores (1988) consideram que a organizagáo corresponde a urna rede de 
compromissos e que os gestores sao responsáveis por articular e ativar esses 
compromissos dentro da rede. As conversas sao essenciais para cuidar dos 
compromissos, com urna abordagem participativa, abertura para o novo e capacidade de 
ouvir. Isto significa que "o papel dos gestores deve tratar nao apenas de tarefas, mas 
também, e principalmente, das relacóes interpessoais que surgem ao realizar essas 
tarefas" [Lucena Filho et al. 2012], 
2.5.2. Cada compromisso tem tres dimensóes (T-R-l) 
Kofman (2002) considera que os compromissos conversacionais afetam tres níveis. No 
nivel da Tarefa (T) se coordenam as acóes para gerar resultados, no nivel das Relagoes 
(R) se estabelecem vínculos de confianga e no nivel da Identidade (I) se cuida que as 
agoes sejam realizadas com dignidade e integridade, ou seja, com coeréncia entre a 
intencáo e a acáo. Lucena Filho et al. (2012) entendem que tarefa, relagoes e identidade 
sao dimensóes de urna estrutura sobre a qual as organizagoes se manifestam, 
ressaltando que urna quebra ou desequilibrio em apenas urna dimensáo compromete o 
resultado final. 
2.5.3. Os cinco dominios da Gestáo Ontológica 
• Realidade (aplicou com o Coelho) 
• Possibilidade (aplicou com o Coelho) 
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Quadro 3 - Framework de gerenciarmento das corurersaí óes para GC 
Dimensóes 





informaLáo e ainnacoes 
DLüiiijcdes novas 
e coneido Respeito 
Dominio da^ 
Poí^ibllidades 
Sn^peiider jnli amentos. 
decidiré declaiai 
Coerénciaeiure 
dedaraiccese afóes Irregridade 
Dcniimci da Acáo e 
doí ReiuJíados 
Pedidos, ofenas, 





Dommio do^ Escuiai e conñaitca que 
^MrcíirfjJmios 
ñindameiiiados. dar Ameimíidade Relarionanientoi se conscrói e reconstroi autoridade para que 
ouuo; nos eni.Lneni 
Dominio Lia 
Aprendizagem Reflesáo, peiguinas e juízos Fccdiack e respeito Legidmidade 
Fonte: Lacena Filho etal. (2012). 
Conforme Luoena Filho et al. (2012), considerando que as orqanizacóes sao redes 
interdependentes de compromissos e que tais compromissos sao estruturados a partir 
de tarefas, relacóes e identidades entre individuos e grupos, a gestáo pode ser vista 
com um constante cuidado, através de um campo cíclico, baseado nos dominios 
ontolóqicos, de cada dimensáo da tríade (T-R-l), que tem lugar "ñas" e "através das" 





^ Helacóís j 
Legenda; 
Dominios de Geítáo OntoJogico^; 
iRi - (Realld^de) 
P - PosGlMidades 
AJI - Aíáo e Resiiliados 
R - Reücioriimencoü 
A - Aprendizagem 
Figara 1—Vísjq integiada das dimensóes da tríade ; doa dominios da gestáo 
ontoEógíca. Fonte: Luce na Filho etal. (2012). 
Problema: como as conversas contribuem para a Governanga Corporativa? 
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• PressuDosto é que a Governanca Corporativa se faz com conversas e para que 
as conversas sejam efetivas e produzam os resultados desojados, as 
competencias conversacionais sao fundamentáis. 
• Hioóteses secundáhas. supoe-se que os participantes dos proietos da 
Governanca Corporativa possuem lacunas de competencias que podem atetar os 
resultados, e que o framework de qestáo das conversas é um instrumento efetivo 
para a avaliacáo das competencias conversacionais 
Ouadro 4 - Dimensáo Tarefa X Dominio da (Ríalidado) 
Bloco 1 - Corapoitnment»: 
1.1. Ao íEpre-SGai miiúias ideiií apreseiiTD dado: e esemplos gue suitenlani meu laciociiiíi e minlm: 
co(njdusoe£. 
12. Ajo apuesentai dados e esetnplos me asM^mo que sejam compiovi^Ls e esiejnm disponíveis. 
U. Ao aipieseacar dados e esemplos que sasientrmi miiüia ob^^acáo e / on opiiúáo cuido para que ele: 
sejam suficiemes e relevaifcs tamo para ilustrar meu rajriocmo quaitto. piiacLpalmeaie, para gaia^tir o 
cumprimeitto da tarefa que se tem em idsta. 
1.4. ReciprocameLtle. costumo pedir pan que meu (sj iiuerlucutor (ea) apreseule (.m) dados e esemplos que 
susteuteni sua (sj obseivacáo ^óes) e I ou opúüáo (oes) no ser.cds de que estas sejam suficientes e 
lelevanles. tamo para üusliar o caciooíiuo dele (s)r quano, pcmcipalmeme. para ¿arautit o cumprimeiuo 
da tarefa que se tem em vista. 
1J. Quando alguém eipóe a sua ideia. oostunio repetir o que foi dito para cliecar comele;a se o que entettdi 
conespotide ao que ele/a de fato disse / quis direi. 
1j6. Recotibeío que cada pessoa observa a (realidade) de forma difereme. pois distingue os fatos de acoido 
com seu prdpr.o pomo de vista. (Esse e o propósito dos "0" em tomo da palavra ■iealidade":. Receja a 
fi Pirra do e-mail) 
1.7. Recoidieco que meu ponto de vista pode ser limitado pela mltüia caipacidade de observacao. 
li£. Para ter ceneia que estou sendo bem compreettdido costumo cbecai com meu <s) iitlerlocntor íes) se 
ele (s) conipainlha (m) do mesmo vocabulirio, com as mesmas distiiif oes e mésanos significados, sob 
as mesmas convenqoes social; e técnicas. 
Fonte; Os autores com base em [Lucen □ 111 iio etal., 2012], 
• Neste bloco as assertivas buscam identificar a utilizagáo efetiva das distingoes, 
das informagoes e das afirmagoes que visam evidenciar cada (Realidade). As 
perguntas chave sao: "As informagoes, evidencias e fatos que descrevem a 
realidade estáo disponíveis e sao suficientes? Existe o reconhecimento de que 
outras realidades podem estar fora do alcance da atual capacidade de 
observagáo?" [Lucena filho et al., 2012], 
217 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Ouadro 4-Dimensáo Tarefa X Dominio das Possibilidades 
Blof o í - ComportamcaitiR: 
2.1. Quando onm pessoa espoe nía: ideiis tunco adiar meui julsametitcis e "nispeuder coeus 
presrapoitor com o ofcjeüvo de escntá-Ia inelbor. 
12. Busco ampliar slEiüficativaiufrie o leque de alleinadvis. deiiaudo flnii icrátividade nrnlii e de mein 
coleáis, deinndo para depois a decisáo de jul^ar quál alienianva e a mai: adequada para x atm^ir o 
objeti™ do [rabalio. 
23. Ao avaBai alcemativas. em comsidetafao a esperieucii do passado para prever as «irsequércias 
de cada ideia que está sendo discutida, compainlliandD a furdameiuafao e a Imla de laciociüo das 
mmtias corclusóes. 
2.4. Ao tomar decisáo sotíre qual alternativa é a mais adequada busco aquelz capaz de gerai um tesultado 
efetivo, útil e siEiúfeativD taino paia as partes irteressadas como paia teda a areanizaf io. 
25. Na lomada de decisáo avallo se é oportimo faiei is&o agota e se é politicamente viiveL 
2j6. Na tomada de decisáo avallo como eu pos&o me preparar para as consequéticias, se terei teemsos, 
tempo e capacidade suficiertes para honrar os «inpiomissos assumidos. 
2.7. Samemie tomo decisáo quando me sirio com amotldade suRciettie para assumir cocapromiissos que 
possam ser sustentados poi mim e pela tniiiha equipe. 
2.E. Na tomada de decisáo avallo se todas as partes estáo assumindo compromissos de foima oansistente 
com mas capacidades e com a autoridade condlaeme com as declaracbes feiras. 
Forte: Os auliores com base em [Lucenafilho etal., 2012] 
No cruzamento da dimensáo Tarefa com o dominio das Possibilidades busoam se as 
competencias para suspender julgamentos, decidir e declarar. As perguntas chave 
sao "Observa-se o passado, avaliando-o sem preconceitos, de maneira ampia, como 
um contexto gerador de possibilidades? Observa-se o futuro com a autoridade de 
quem pode decidir quais compromissos precisam ser sustentados?" [Lucena filho et 
al., 2012], 
Quadro S - Framework - Dimensáo Relagoes X Dominio da (ReaftdadeO 
Bloca 3 - Comportameutas; 
5.1. Eu cuido da mlnha relacáo com as curras pessaas para cnar ,.tm ambiente de cooperacáo e 
sobdariedade. 
3J. Ao expor as tninbas idéias, costumo deixar claro que aquilo que di^o é a nmdia posi^ao pessoal e 
rio tuna vetdade absoluta. 
3.3. Eu [erbo urna postura acolbedora quando oima pessoa eipóe suas ideias. dentón sirando inienesse, 
iitclusive, por niteipietacóes e compteersoes difenerie das tninbas. 
3.4. Eu sou cuidadoso <a) ao eipor faros e evddércias que possam cotttrariar as ideias ttadicioralmerte 
aceitas por outias pessoas. 
5J. Eu estou abeno para aceitar pontos de vista antagónicos de outras pessoas. 
5.ti. Ao filar, levo em cottsideracao a forma de me espressar (tom de v^oz, postura, eburn emocional). 
3.7. Ao expoi a mltiba posicáo dou oportuitidade ás pessoas para peigurtar e solicitar esclaresimetitos. 
3.E. Eu busco me colocar no lugar do ouqo. compieender a situacáo paniculai do outro, seus interesses, 
batUidades, sucessos. ñacassos. opoirurüdides e problemas. 
Forte: Os autores com base em [Lucena filho ef al., 2012] 
A dimensáo das Relacoes aplicada ao dominio da (Realidade) busca a esséncia da 
coletividade para se permitir a observacáo de novas distincoes e conexoes. As 
perguntas chaves sao "Estáo abertas as possibilidades para que pessoas com novas 
distingoes possam fazer interpretagoes e conexoes diferentes da realidade? Existe 
abertura para apreciar e acolher novas percepgoes da realidade?" [Lucena filho et al., 
2012], 
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Ouadra 6 -Oimensao Relaíóes X Oomirio das Possibílidades 
Blocs -I - Comportnuiculos; 
4 i. Ao uuciar ULua remüio de tnbalbo.eu proíTco dei^a: claro a todo.; os paracipantcs o dUtUlU a sa 
tratado, a tazáo e a importáncia das atrvidhks e os ot-;eti;c-; a serem tumpridos ate o ñaal da 
uxatio 
4 2. Piocuro etiimulai a parcerin. c- ampio diáloio e a paitictpapáD de todos os coieias para a co-cnapád 
ícr.apno coltCEVi) das posibilidades de a^áo. coitsriecite de que procedeudo dessa fonna favcne^o o 
companrlliameaio de objetivos, o íOmprometiiDenio das pessoas e o sticfsso dos lesaltados 
4J. PariEítpo de brúicsdeuai e dou abemua paaa a espanianeidade. a desconiraíáo. o desaaíto e a 
tnmerema, íonicietite de ijue essa posnua íavorece mu bom cUma tío imbierme de naballio e 
possLbilna que Ideias cnaüvas e possibilldades novas possam tereqeessas e, se o caso, acolludas. 
4.4, Se esiou (oordeniridb nm díbalio, dífino jmo íoui « paitklpante; os objetivos, sí metas e ? 
forma de (rabaHiaj em um prboesso de dialoío e altnliimeinb de unetesses 
4.5, En ícu ¿apai de catretuli e me fompíometei «m urna a^áo que aeja mais de mwíase da 
orgauinfib cobo um rodo do que cop meu uiteresse paniculax. 
4 0. Tamo ao falai quatitanoescutai. me coloco no Suí-.u da cusa pessoa. para melbor compteender ma 
SLnuqáo panictilaf. sena uttíresaes.babLlidadese problemas. 
4.7. Suito-me seiuro para falai de fracassos e eiros em am ctima eipootineo com o objetivo de íavmecei 
deciaóes e possibilidades de acáo. 
4.E. Ao discutir poísibididade paia a ajfáfi deiao espaqo para que as pessoas poisam assimui 
compromi ssos por coiaas que sao apagona Jas.  
Fonte: Os autofes com base em Lucen □ Filho ef a/. {£012). 
Nesse cruzamento estáo os pontos fundamentáis para a inovacáo e para a coeréncia 
entre declaracóes e acóes. As perguntas chave sao "Existe espago para a 
espontaneidade, o desatino e a irreverencia de maneira que ideias chativas e 
possibilidades novas possam ser expressas e, se o caso, acolhidas? Sao os 
propósitos comuns explícitos e orientados á cochagáo de solugoes?" [Lucena filho et 
al., 2012], 
O objetivo foi identificar se há um ambiente propicio para a inovagáo, que val além do 
ambiente físico e entra no ambiente mental e afetivo da equipe 
Ouadro 7-Dinnensáo Identídade X Dominio da (Realidade) 
Bloco í - Comporfíimento^: 
5.1. Recímlieío que tudo o que en observo depende dos mem. sentidcs físicos, da minia peistmalidade. 
da cultura da conimüdade que vivi e que vino hoje. dos meus coiüiecimeittos, do meu idioma, da 
minia esperiéncia. das minias vivencias, da minia blstóriapessoal e que ludo lsso confiauta o meu 
modelo meuiil. 
52. Reconlieco que cada pessoa tem tun modelo mental diferente e que por Lsso urna pessoa e capaz de 
eiuters ar panes da tealidade que outra pessoa rao conseeue. 
5 J. En ttáo consigo percebe! tudo que eiciste ua realidade porque meu modelo tnenral limita tninhas 
peicepqoes. 
5.4. Para ampliar a minia pencepcáo da tealdade eupieciso que outra pessoa com distirqóes diíereuies 
da miiüia me mostré as evidéncia; e que me eitplique como ela percebe tais fatos. 
5.5. Eu tecottheco as difereucis ertie as pessoas e porisso sou capaz de respeitai suas percepcdese satas 
afitmacóes acerca da realidade que observam. 
5.í. Ao eitpor tniiíha visáo, piocnro expoi rambem meus conceitos e mlnhas conviccóes, me 
comprometendo em susteitli-la iudepeudeule das consequéncias advlndas de miiihas afitmacóes. 
5.7. pimío maiot a quantidade de pessoas com percepqóes difeterites da tealidade. companillando suas 
visíies com tespeito e leconlecimento, mais completa será a realidade observada pelo grupo e 
maioi será a possibüidade de encourrar soluqóes efcdvas para os objetivos perseguidos. 
5.E. Eespeito a capacidade de aulo-reflexáo e autocrítica dos ounos. pois recoiileqo que rauco eu como 
os onmos estamos em um piocesso de apiendizado. em ni veis diferentes e que o comparHh amerito 
de visáo fart'oiece o apreridizado coletlvo.  
Fonte; Os autoies com base em Lucena Filho ef al. {£012). 
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O respeito é a principal distingáo observada nesse cruzamento. As perguntas chave 
sao "As pessoas estáo conscientes de que a sua maneira de observar a realidade 
decorre dos modelos mentáis que possuem? As diferengas entre as pessoas sao 
reconhecidas e, como tal, geram respeito?" [Lucena filho et al., 2012], 
Ñas assertivas desse bloco, apresentadas no Quadro 8, o que se procurou foi a 
esséncia do reconhecimento do individuo. 
Quadro 6 -Dímensio Identídade X Dominio da^ Possíbilídades 
Bloco 6 - Csnportamentos: 
6.1. Sinto-me reiliiado {a) quando os resuludos do naballio atni^etn taiito as metas e objetivos 
institucioiuLs como is minliis metas e objetivos pessoals. 
6.2.Teiilio capacidade de susterlar as escotta! quefaco. 
6.3. MiiJias aídessaocoerenlcsctmns ccsnjHnmsscspeímim issumidos. 
6.4. Faco minliis escolhas com liberdade parí dizer sim ou tiao, sem me sertii coostransido ^a) on 
pressiooado (a). 
6.5. Na tomada de decisáo avalio se todas as partes estáo assiimitido ccimproiuissos de forma consistente 
com suas capacidades e com a amoridade cottdizeme com as decLaiacdes fcitas. Quaiido percebo 
ificoeiénclas piocuro aponta-las de maiieiia a Eaiantir a itttegridade das pessoas e dos propósitos do 
projeto. 
6.6. Mesmo consertindo e me comptometendo com tuna acáo que seja de Ltteresse da oigaiiLza;ao, en 
deúto bem claro a todos os panicipaiues a tnijüia decisáo e a mitiba posicáo comáiia. 
fundamentardo o meu raciocinio e a minha percepcáo. 
6.7. Sou sincero (a) com tmiiha equipe, isto é, nao deüto de conversai sobie temas que sao relevantes 
pata a orgaiuzacáo. aínda que seja urna conversa delicada. 
6.E. Ñas convetsas comigo, tealizadas na orsaniEacáo. don abenura as pessoas pata dizetem abertamente 
o que pensam e/ou o que senlem sem ameacá-las (velada ou eupLcitomeme) nem ciiticá-las 
"nesativamente".  
Fonte: Os tsiitores com base em Lucena Filho ef ai. (2012). 
Nesse bloco, a busca é pela esséncia da postura do individuo consigo mesmo: a 
inteqridade. As perguntas chave sao "As pessoas tém a capacidade de sustentar as 
escolhas que fazem, comprometidas com a coeréncia de suas agoes? Existe 
abertura para que, quando incoeréncias sejam observadas, possam ser apontadas 
de maneira a garantir a integridade das pessoas e dos propósitos?" [Lucena filho et 
al., 2012], 
3.2. Escala de Autoavaliacáo 
Após ler cada assertiva os respondentes do questionário foram orientados a avallar 
dois quesitos: a Frequéncia (F) e a Importancia (I) conforme escalas de 
autoavaliagáo baseadas no trabalho de Braga (2007). No quesito "Importáncia", foi 
pedido que o respondente marcasse, conforme seu ponto de vista pessoal, um valor 
de 0 a 4 que representasse a importáncia do comportamento apresentado para a 
efetividade das suas agoes em busca de melhores resultados para sua organizagáo. 
A escala usada foi a seguinte: 0 - Nao é importante; 1 - É pouco importante; 2 - É 
razoavelmente importante; 3 - É multo importante; e 4 - É essencial. No quesito 
"Frequéncia" foi pedido que assinalasse um valor de 0 a 4 que melhor refletisse a 
frequéncia na qual o respondesse se visse atuando conforme a assertiva. A escala 
usada foi: 0 - Nunca; 1 - De vez em quando; 2 - Com razoável frequéncia; 3 - Com 
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grande frequéncia; e 4 - Sempre. 
As lacunas de competencias conversacionais (N) foram calculadas conforme a 
fórmula N = I * (4 - F) e classificadas conforme apresentadas no Quadro 10. 
Quadro 10 - Categorías das lacunas de competércias 




 Lacuua Nula A importa acia atribuida ao compoilaniento é zero ou a frequénc-ia do 
tue^mo é máxima no caco dec^a pesquisa, leual a quatio. 
N = 1 ou 3 Lacuua Eaisa A fre-quercLa e maioi em até duas unidades do que a iinportáucia. ou seja. 
a Lilac:.:- ñequénc ia-imporianicia é posiúra. 




A Secuencia e tsual a importárcia atribuida (com BKCE5.Í0 dos estiemos 
&;0 -du 4;4}. porém a impoitáncia e menoi que 0 valot máximo (=4); ou a 
ñequéncia é um a ucidade menor que a impoitaucii. 
N = S ou 9 Lacuna Alta A frequércia e menoi em duas unidades que a importáncia. 
N = 13 Lacuna 
Muito Alta 




 Esqmzo&eiua E cuando se atnb-oi urna imporrancia máxima para um compoitamento 
(Impoit. =4) e nunca se comporta como tal (Frei^O). 
Ponte: Os autores, adaptado de Andrade (20C9). 
4.2. Resultados Globais 
Os resultados apresentados foram calculados a partir da média aritmética de todas as 
frequéncias e de todas as importáncias de todos os comportamentos de todos os 
respondentes para cada célula (cruzamento "Dimensáo X Dominio" do framework).  
Tabela 2 - Resultados Globais consolidados pela media 
Compromusos 
onvtrwcionais 
Dommioí dt ' 
Atuacáo Ontdogicos 
Tarefa Identidade 
Dominio da iRtnlidadti K. ■kwt Fr.l L 
259 3,41 4J3I 2.93 VI 3,44 2j)S 336 ÍA2 
Dominio das Possibüidad^s I 
F 1
 TWl Frr1 
2.82 5.4S 4,1") 2.36 327 3.73 3.09 3,46 3i5 
Fonte: Os autores 
A Lacuna Média de competéncias foi calculada com base nesses valores, usando a fórmula 
Nmed=Imed*(4-Fmed). Observa-se que em todos os cruzamentos do framework a importancia 
ficou acima de 3 que corresponde a "muito importante" e que a frequéncia ficou entre 2 e 3, ou 
seja, entre "razoável" e "grande frequéncia". De modo que, em geral, o grupo apresenta lacunas de 
competéncias classificadas como "mediana", em todos os cruzamentos. Pelas médias mostradas no 
framework observa-se que as maiores lacunas se apresentam na dimensao da Tarefa e as menores 
lacunas na dimensao da Identidade. 
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4.3. Resultados Individuáis 
Para os resultados individuáis foram calculadas as lacunas de competéncias para cada 
comportamento de cada respondente do questionário. Deste modo foi possível analisar onde cada 
individuo apresenta lacunas de competéncias conversacionais e comparar com a média.  
Gráfico 2- Lacunas de Competéncias Conversacionais de um Individuo 
~[T ■" ■ 12-^— ■ ■.: JU 
r -I ■(—(— 
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L'ruiajnenuif dt i j-d.iiL:wiüi rk; 
J .TítefiX Rídid-ide) 
'¿ TíicsfaXPositiIrtliiJdífl 
3 RtLiJ-DVEX [E- -L J ade) ■I PDsa1iílid4dea 
í l(fetili(3Bd6XCPediiÍa.díi> á Idetiü.dadtXPússt'biljiliáed 
Fonte: Os autoies 
Gráfico ñ- Lacunas de Competéncias Conversacionais de outro Individuo 
■ f s 
^ i2 
l-o^tada 
' i 1 .i n pi 
L J Íiíü II JidJr lid Oí 13 
CmzuifnHf d< InníTírk: 1 T-u r/í X CftriUidlÉ) 
. 1 ai stí X J'o s silnbJí'iía l.llria^es X Pirilidadí,! i ReLi,¿;-:i Púiíibdidfedeá J JdenBJaJe X .ffralrrijrftf) 6 r&n«di.4: X Poi-iibiltdi.des 
Fonte; Os autores 
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5. Cons¡dera?oes Fináis 
O principal objetivo deste artigo foi investigar como as conversas contribuem para a 
Governan^a Corporativa ou, noutros termos, como ter competencias conversacionais favorece 
a efetividade do trabalho de governantes, gestores e gerentes no cumprimento de seus 
compromissos institucionais e geraíjao de resultados significativos para as organiza9oes a que 
pertencem. Os objetivos secundários foram a investiga^ao das lacunas de competencias 
conversacionais de alguns desses personagens e o uso de um framework de gestáo de 
conversas, que já vem sendo desenvolvido há algum tempo por um dos autores, em um ambiente 
real de projetos. 
Urna das contribuiqoes relevantes deste trabalho é situar a Governanqa Corporativa como pega 
fundamental para a mudanga de um sistema centrado na propriedade para um sistema voltado para 
a sociedade do conhecimento. Conforme Echeverría (1999), a Govemanga Corporativa tem o 
papel de construgao do futuro, urna vez que as transformagoes históricas tém ñas organizagoes seu 
principal motor. Para que esse papel seja efetivo é necessário que haja urna mudanga de um 
modelo mental tecnicista para um modelo mental mais humanizado, como mencionam Flores 
(1996), Kofman (2002), Migueles et al. (2009) e Sznifer (2012). 
Urna vez que a Governanga Corporativa abrace esta responsabilidade, vai encontrar neste trabalho 
e em outros trabalhos correlatos um instrumental para que possa efetivar tais mudangas. A 
abordagem conversacional mostra-se capaz de integrar as dimensoes técnicas e humanas para 
gerar resultados mais efetivos e mudangas mais duradouras. 
Resumindo: "dangar" essa danga da gestao de compromissos na govemanga corporativa de urna 
organizagao (ai incluidos os níveis de gestao e geréncia) a partir do desequilibrio é um caminho 
certo (e, infelizmente, aínda muito comum ñas organizagoes) para nao se atingir resultados, para 
gerar ressentimentos e para nos sentirmos reféns do sistema e de nós mesmos. 
Temos consciéncia de que temos um vasto campo de pesquisa e desenvolvimento pela frente. Por 
um lado, mais técnico, para considerar o ciclo completo da gestao ontológica, nesta pesquisa 
restrita ao escopo de, apenas, dois de seus cinco dominios. Por outro lado, num sentido mais 
ampio, por reconhecer a forma aínda tímida em nossa proposta atual de humanizar as "práticas de 
governanga" em nossas organizagoes. Isso nos estimula a dar continuidade á pesquisa e ao 
desenvolvimento de nosso framework conversacional no sentido de que este se transforme num 
efetivo instrumento de Gestao Organizacional, sentido ampio,  
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Assuntos: trabalho em equipe 
Referencia: 
• Silvio Meira 
• Claus Otto Scharmer 




Professor titular da ÜFPE; fundador e cientista-chefe do C.E.S.A.R 
(Centro de Estudos e Sistemas Avanzados do Recite), fundador e 
presidente do conselho de administra^ao do Porto Digital e co-criador de 
urna das primeiras redes de business designers do brasil, a IKEWAI. 











Para qLiéque estou aquí? 
O que que eu vou fazer? 
I 
Com quem que eu 
vou fazer? 
Articulado com 
quem eu vou fazer? 
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Claus Otto Scharmer 
Escritor e Professor do MU (Massachusetts Institute of Technology), criador daTeoria U 
Teoría "U" 
Metodología para implementa^ao de mudanzas e aumento de produtividade. Funciona em 
sete etapas suspender; redirecionar: deixar ir; estar presente; deixarvir; decretar a leí e 
incorporar Todas essas etapas fazem parte de urna ¡ornada com comepo. meio e ¡m. que 
completa o formato de um U". Na phmeira ponta da letra, fica o inicio do processo, em que a 
EQUIPE precisa^comeqar a ENTENDER E QUESTIONAR O QUE JÁ PENSA E FAZ, COMO 
A ORGANIZA^ÁO FUNCIONA. Depois vem o aproflindamento, a jornada em direqao ao 
fundo do U". Tudo que nao é realmente importante deve serdeixado de lado. Nessa etapa, o 
método pede que a equipe se conecte consigo mesma e com seu trabalho. Cada um deve 
entender exatamente guem é, e o que faz. , 
Teoria "IT 
"Como entendemos o mundo; 
percebendo os pequeños encantamentos do_que está para acontecer 
transformando os pequeños encantamentos em realidade 
... e, a partir dessas pequeñas realidades, construindo as infraestruturas 
necessárias para fazer o futuro realmente acontecer" 
Reflexóes... 
futuro => "conjunto de 
escalarías" 
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A construgáo do futuro... 
em cada degrau dessa escadaria devem ser reunidas e articular torgas, conhecimentos, 
competencias e energías para dar um salto para urna dessas possíveis escadas 
... agüela escada para a qual foi dado o salto - com energía suficiente - tem seu futuro 
tornado real passando a ser nosso próximo passo" 
Um problema... 
"... guando chegamos lá [depois de ter corrido todos os riscos), continuamos contando a 
historia linearmente (nao dizemos onde nos perdemos, qtas vezes erramos, qtas vezes 
tentamos, o que faltava fazer para dar certo...) 
... dessa forma, a impressáo qrie se passa é que ir para o futuro é algo trivial, simples.... 
todavía essa caminhada NAO E LINEAR' 
V' 
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Mundo em rede... 
Dependemos de proximidade [física e virtual) com outras pessoas, agentes, instituigoes 
oera realizar coisas: 
Nao é mais possível fazer a maioria das coisas que se fazia no passado sozinho: 
Nossas performances estáo cada vez mais interligadas: 
Daí a necessidade de articular performances de forma que um propósito comum a um 
grupo de pessoas faga as performances acontecerem: 
Logo, PERFORMANCES acontecem por causa de PROPÓSITOS ARTICULADOS EM 
REDE. 







• , « M 
/ i " 
*■ 
V 
> " V 
Desenharo "futuro"... 
Implica em; 
1 Entender o mundo de outras formas; 
2. Modelar o mundo de urna forma que nao foi modelado ainda; 
3. Criar rovos métodos, processos. tecnologías, artefatos...; 
4 Induzir rovos comportamertos: 
5. Mudar o murdo ao seu redor. 
Porém, a necessidade de olhar para o mundo em redes, cria diferengas entre; 
Aglomerados, multidoes grupos => por acaso podem chegar a resultados; 
Equipes/times => universo coletivo que se articula colaborativamente e tem um 
conjunto de processos de coordenagao. trabalham de forma direcionada 
Humanos => sao complexos, sonham, 
desejam coisas diferentes 
Nós so elegíamos a resultados POR 
CONSTRUQÁO 
Equipes/times SAO CONSTRUIDOS PARA CHEGAR A 
RESULTADOS articulados POR "UM AGENTE' (ou 
conjunto de agentes ou instituigao ou conjunto de regras 
definidas por um agente ) 
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Programas, projetos, processos, estratégia... 
O "desenho" do futuro compreende: 
• Desenhar conhecimento (na maioria das vezes na forma de processos e métodos que 
artieulam performances comunitárias): 
Individualmente nao necessitamos de desenhos; 
Mas, as equipes precisam de DESENHOS. normalmente consolidados em um conjunto 







Gerenciamento dos Processos 
I ^ 
Desempenho x Espago Emocional das Equipes ^ 
Ñas equipes de alto desempenho há urna rela^ao entre a 
positividode/negativiclade que estimula a experimenta^ao de novas ideias 
gerando mais permissoes do que restri^oes. sem contudo levar ao fatssez 
fair9. Permissoes sao muito importantes para desenvolver alto desempenho. 












orientodo 4 si pi ópi n1 
Restrilivo ou 
l'crni issi\n> 
1 V'shzihiilcejK.lo itn 
sentido dn pri.fpois¡i,'^o 
hitcira mente 
desbalaoccado 
oneatodo 4 si próprío 
Alta meóte 
realnüvo 
Ponte: adaptado de LOSADM HEAPHY 1993 
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Qual é odesenho existente POR TRAZ das REDES DE 
PERFORMANCES HUMANAS (equipes de programas, projetos, 
processos, gestao de portfolio, gestao da estrategia...)? 
V«« * 





J&W v w i iw 
Lembretel 
* Equipe => universo coletivo que ■:-J!3 :oreT.e'ienie e tem um oo ni unto de crooessos de 
cogfd&n^áQ 
- Precísamele DESENHOS. nornialmente consolidados em umeoniuntode PROPÓSITOS CQMUNS. 
Reflexoes... 
"Táo ou mais importante que "o qué" deve ser feito é o 
"como" deve ser feito. 
O foco deve ir atém dos "nós" das redes e explorar o "que 
acontece entre e/es" Em outras palavras.... 
é preciso cuidar das dinámicas" {■■■■} existentes entre as 
pessoas, os grupos, as áreas e as organizagóes. 
im 
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Assuntos: linguagem e informagáo 
Referencia: 
• Autores diversos da Ciencia da Informagáo) 
Palavras chave: 




Urna distinga o importante! 
informaba o como 
conceito SUBJETIVO, 
(apandante ds inlHjHlllsia d* 
um ajrnTr rognitivoi 
V 
Questoes de interpretaf&es sáo 
dlfícels... nornnalmentese confunde 
Interpretadlo e abordagem 
individualista. 
□esloca a atengao dos atributos das 
coisas para os MECArJiSMOS de 
LIBERACAO para os quais aqueles 




0 5ISNIFICADO é 
determinado no 
contexto social e cultural 
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Rafael Capurro e Birger Hjorland (O conceito de informa^ao] 
A representacao de dados nos sistemas de informaf&es 
visam DAR SUPORTE A CERTAS ATIVIPAPES HUMANAS. 
Todos os tipos de sistemas de informa gao 
tém políticas e objetivos mals ou menos 
explícitos. 
O que consideramos como informacáo dever a 
também ser um REFLEXO DA FUNl^flO SOCIAL 
DO SISTEMA DE INFORMACAO. 
Conítrucao de redes é um processo de 
^ imterpretacao. \ construgao de rede científica é 
urna ativldade auto-reflexiva e pressupoe o 
esdarec ¡mentó de conceítos comuns, 
especialmente o conceito de INFORMAI^AO. 
A medida que os Sistemas de Informaeao tornam- 
se MAIS GLOSAIS E I NT ERCO NECIA DOS, a 
"nformacao "moiíc taoode ser oerd'da. 
Loso 
mp 
Processos INTERPRETATIVOS como 
condigao sine qua non dos 
processos de INFORMAfAO. 
¡tarefa multi e interdisciplinar) 
éncia da Informacao DEVE SER MAIS RECEPTIVA a os 
actos socíais e cultura s dos processos interpretativos 
e as d'ferencas ouaitaf'.as entre diferentes contextos e 
mídias. (DESAFIOda Ciéncia daInformagao) 
Essa ntrtidanga 
gnifica... 
Brookes, 1980 {The foundationsof information science) 
The foundations of infomnation science. Partí. Philosophical aspects, propós um 
campo de atuafao para a Ciencia da Informagao a partir da ontologia e epistemología 
de Karl Popper,quedescreve nossa realidadeemires mundos. 
A ontologia popperiana descreve a existencia de tres mundos: 
o O primeiro deles(Mundo 1} é o Mundo Físico, preenchido por materia, energía e 
radiafao. Tudo que é físico pode ser inserido neste Mundo Um. 
o O segundo {Mundo 2) é o Mundo Psíquico, das emofúes e dos processos 
psíquicos inconscientes, 
o O Mundo 3 é o Mundo do Conhecimenlo Objetivo, os produtos da mente 
humana registrado nos idiomas, ñas artes, ñas ciencias, ñas tecnologías, em 
todos os artefatos que os seres humanos armazenaram ou espalharam por toda a 
térra 
O nicho da Ciencia da Informagao pode ser encontrado no Mundo 3 de Popper, o 
mundo do conhecimento objetivo. 
Para o autor, os livros e outros objetos sao entidadesfísicas, partes do Mundo 1 de 
Popper, utilizadas pelaspessoas para armazenar conhecimento.Tal conhecimentotem 
urna existencia como algo físico independente dos seuscriadores. 
É do conhecimento objetivo {Mundo 3 de Popper) que a Ciencia da Informagao deve 
ser ocupar. 
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Broakes, 1980 {The foundationsof information science) 
Os cientistas da informafao tem duas tarefas relevantes a cumprir. A primejra, de 
caráter prático, é co letar e organizar os registros do Mundo 3. 
Outra, de ordem teórica, é estudar as interacoes entre os Mundos 2 e 
descrevere explicartais interacoes, a Ciencia da Informafao contribuiría para a 
organiza^ao do conhecimentOj ao invés de organizar apenas documentos. 
Esta fórmula procura demonstrar a relafao entre informafao e conhecimento. 
Para Brookes, é importante entender ás interacoes bntre as pessoas, a informacao 
e o conhecimento. 
O autor considera que, embora a coleta, a organiza^ao e o acesso as fontes de 
informacao sejam essenciais para a prática profissional ñas bibliotecas, o foco da 
prática profissional deveria sera^fansformacao da informacao em conhecimento 
pessoal. 
Por isso, argumenta que o mundo da Ciencia da Informacao (que se ocupa do 
conhecimento objetivo} deve servisto como um mundo mais ampio que o mundo 




Brookes, 1980 (The foundations of information science] 
Com vistas a explicar esta questao, Brookes {1980} propós a Equagao Fundamental 
da Ciencia da Infomnagao, expressa na fórmula K[S] -i- r I = K[S + r S], na qual K[S] 
representa as estruturas de conhecimento, r I a interagao com a informagao e o 
conhecimento, K[S -i- r S] a nova estrutura modificada e r S o efeito da modificagao 
Nessa equagao informagao e conhecimento (r 1} tem o mesmo significado 
necessldade* de inlomnagáo. Em sintese, pode-se afirmar que o peesamentú 
pnedomirariteenlie pesquisaíorese pnofissioriais da área da Ciéncja da laformafao 
é que o Mundo 1 (mundo do conhecimento objetivo ou dos produtos da mente 
humana) tem skh?. desde 19ÍS. q campo de esludo e de práüea pmfissjonai da 
Cióncu da Informacao. 
Ao lomar cotno base as detini^bes de Cié oda da InformafSa encontradas na 
literalura, a proposla de erookes de que a CBnaa da Informajfáo se ocupasse 
lambám da intera^áo entre o Mundo 2 e o Mundo 3 de Pepper perece náo ter se 
corjStetiefldcnintia. Soore essa questáo, Jashapara (20d!jj aiijumerna qinM^igncia 
da Infomna^So tem desempenhado um papel limilado na analise de discurej^ 
ar da Gestan do Conhecimento. O autor acneseentj queíiLdisfllfsBo 
abne urna oportunidade para Ciencia da Informagao contribuir para as disciplinas 
vtzinhas. lais «uno atiminislraíaoeciéncjada «mnpytajf áo. 
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Brookes, I9S0 (The foundations of information science] 
Em 1330, Bíóoktii prtpói duda Liretai pa.-j m cre-i'Tn-lji da Pi!bfmü-;5D 
eoftetar e wgamizjf para uso oí fegrslros do mundo "3, e eatudaf aa inílMa!;í«e,s. entre 
os mundos 2 o T Ao átíícrn-.-or o explicar Um sogundü ote. a C^noa da 
InfoíTíviíikfc eonflníMiWia para a oíganiza^áo do eooheoínemto o, conBeqiieniemenle, 
para s«j uso mae* efetaz <BROOKES, 1960) A Concia da inríHma^Ste. deíd» «m 5Mrg»rmnio no firuJ da década de 
lam M ocupado, como ¿cea de a/lua^So ptafissional e como campo de posqfjisa. 
ooflt as-pectos cibennediinOT e tecnote^toos reiaGtenaífos «jm o iríoriTWíio 
regotrada^ rito é conv o produc^lD, a repmscviiafio. a o 
proceiidmemBo. 2 disseminaíJio e 3 r«Ajpernio da rntomij|;3o. Com isíso. a 
prcposla de BroOke^ (1380) Lwm sitío aponan parcudnwnflo- accila A Chinen da 
intermjpsSo tatt w dedttjdo j coteta e o^janc^io para uso dos regis&os do 
mu rufa 3, mas nio Cwn se en^mihádá rfa «SBudb dii mtera^óes d¿» rvjifaiM 2*3 
A análige dos pnnqpais alribulog do conoeAo de GC rolirados de defmi^des 
enconirados na foteratora niosti-a que 
propo^tJ feda por BrooKes (19^0) aos oenfasUs da infomiayóo. bslo é. exudar as 
inl^^^^^nln^^mjuindo^^^^^e^Pogger^^braJwJh^^^^onaX^^Takau^n 
{198S. que sefd analisado de forma mais detalhada na sefáo Sj confirma este fate 
ao explicar as formas de conversao enlre o conhe-cümento tácito e o conhecimento 
eKglicfl(Mwjíracess^J^mwa£á^5r^niZ3conaL^ 
íát 
reísj'aJaS 'As te&rsas. c?u pr-opwsíces Ou gssertóes. sác as enc-íaves 
yngulettcas maij ímponanfes <lo leííeiro mando" (POPPER, p. 154). £ 
David Kaye, 1995 (A Natureza da Infortna^ao) 
0 ^grTiümanQ é na) 
reoefiJias efll lefavao 
e dá sentdo as Infomas^es 
o umo LleleiiiilridiJa^tanefa, 
experimentando conseajertes emocoes. e lidando 
com os limites da mente e as incertetas. e 
complicagnes de fontes de infomnagao ■ tudo dentro 
urTncontextosocialQudeorEanitacaQparticular. 
* 
embora a informagaofaga parte da ej^Eru de 
frtmsmj'ss jo enfrie um desfjnjttore um oumaís 
destínatários, a irformacao [...] njodeueseri/ís(j 
como um nhietnf] certryinrmrlijin ffjnc cirri COfíJO 
u'm j cons froe jo criada pelo receptor 
CÁ interoretacao oíiefará da mensagen recebida, urna 
condigao nuitoparticular em re lagao á informagao, 
posslblltaenlendimentos diversos, conforme a sua 
experiencia pessoaj contr bulndo, desaform^ para que a 
nformagaorecebdaseconfigurecomouma CONSTRUCAO 
CRIADA PELO RECEPTOR 
/ffzersenfrdojjnplta em um processo de 
neBQcacaodQreceiJtQrentrea'nfQrmacaQ 
receb'dae os hiatosIdent f'cados. por ele 
ptopriog em seuconhecimento pré-eKlStente, que 
cu I mina no USO DA INFORMACAO cara 
preenché-los 
A informafao nao á. portanto, vista como um objeto a ser transmitido., mas como 
UMA CONSTRUCAO CRIADA PELO OBSERVADOR. A informafaoé 
percebida, nao por um observador, mas peloATOR NO PROCESSO. 
O conceito de informafao realizada por profissionais LIS escapo» dos limites do 
objetivo, o conhecimento formalmente registrada, para abranger INFORMACAO 
COMO UMA CONSTRUCAO PSICOLÓGICA E SOCIAL, DEPENDE DE CIRCUNSTANCIAS^ 
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Fredy Kofman. Metamanagement-Principios. Vol. 1 




Historia pesso al — 
Emociona li da de 
Ambiente Modelos —► 






Interpreta^oes —► A^oes —► Resultados 
[O que queremos?) | 
[O que podemosfazer?) Aprendizsóo t 
[O que está acontecen do?) 
Apr&nóizsóo 2 
Apren dízsao 3 
Rana oud-j registro informaclonAl tuás*¡ una '-oferb le wntUJ&r ■¡CAP1JR.RO, 2003; LARA, 200a¡', e ce js -ir a s Idlanes e j-i- 
sdedcnaiín a ¡nfcrmagáa ccni bztx.1 (n¡ auu prc^rio BHMMO fnsntal :
.iy t.X'.-j.j c-j :j-. j -rjA-n1 -j s-i>- - j v vé -j z m ¿ ¿y ■z 'Jl. e tdtfj.xiaa. 
Tuda IDEPBB ENTE da cifiaddade e hdü da de d* iHTEft PRETACAO 
de cada iridvidua íCAPURRO; IHJORiLAND, 3007;.. 
Ptscj¿E dftrtriltE podtrti ejclrair monsagens dftrtriltE de un 
mesma dacunerria'djiagcite^iaga... Para pee I va da 
üj'jyj rúa mds corría iocesívo. rn¿c dm coma aiva. 
; -'jcxiz Yeoez e cut es autr es) 
KvlnUiii | 2"W;, V 1, |J. IITJ, Jn I^rsv-nis tí^apicciideiii ü ÍII¿-JU£C pOi Ittciá 
«k* uní nKSskb mcnlsl C»5« priw» ^rk,>iiP si4«mi;k»crtc qtK c rck^nlr ¡xm si 
í n» tU iiiu.ii'? IÍÍ sjíiu^ACJ f ÍÍÍ qvaJht nfe í Í nftmcaiafk? dbjrtiHa 4< ñus 
-■un iirnii ifscifccracki coiidkioiiidi pcb> roc-ir'b nMoial de íjJj, pei-ioa 
Lena Vania Ribeiro Plnheiro e José Mauro Matheus Loureirc^ 1995 
(Tragados e limites da Ciencia da Informagao] 
DIMENSOES TECNOLÓGICA E SOCIAL DA CIENCIA DA INEORMA^ÁO 
Para a CL... a informacáo enguanto FENÓMENO desempenha o mais 
importante papel. 
Pressoes que estao ob ruando a Ciencia da Informacao a reeo n'nar os prob emas e as solucoes 
1. ImuerativQtecnQlQEicttoaraaunsntar o alcanceeoreflnannentosubstantivodeprodutose servlgo^ 
2. Evolucaoda sociedade. nudancassocias: 
3. Mudanca das relacoes irterdisciulinares. partículamnente com a Clenca da Connputagao e IntEllgéncla 
Artificial 
ÍSaracevicl 
A Cjéngja da Informacao TRANSCENDE o 
ámbito da recuperacáo da informacáo. emboca 
esta última seja aínda o seu núcleo. 
(Saracevic) 
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Carlos Alberto Ávila AraújOj 2016 
Palestra: A Ciéncia da Informado como ciencia social 
1. Chave de leitura 
• O que é informaqao? Tres cruzamentos/dimensoes: 
• Fenómeno de linguagem: sintático (eiementos internos de urna 
msg, estrutnra, texto...), S eiTI 3 Plt Í C O (p ossíveis significadosj, pragmático 
(in tervengoes no mundo) 
• Fenómeno social: ordem, conflito, construgao (tré1 
movimentos do pensamento: positivo, critico e 
fenomenologico) 
• Fenómeno de conhecímento {coisas que sao 
conhecidas): objetivo (independe do pessoo pora existir), SUbjetÍVO 
(depende da pessoa para existir); intersubjetivo (tao solidificado que parece 
objetivo, ex.:padraode beleza) 
Carlos Alberto Ávila Araújo^ 2016 
Palestra: A Ciéncia da Informagao como ciéncia social 
Caráter poli-epistemológico da 
Cl - Nélida 
A ACÁO DE INFORMACÁO articula trés estratos: 
a) Semántico-discursivo, cultural, dimensao de 
significagao- métodos da antropología, lingüística 
b) Meta-informacional regulagáo dos ciclos e fluxos, 
organizagáo e gestáo - métodos da administragáo, 
gestao, política 
c) Infra-estrutural. tecnológico - métodos da 
computagáo, técnica, economía 
Convivencia de modos de conhecímento ESPECÍFICOS 
de cada estrato 
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Carlos Alberto Ávila Araújo, 2016 
Palestra: A Ciencia da Informa^ao como ciencia social 
2.2. Positivismo 
O niütida gurd da da ítigusk.1 'Carnte carraEta na ciKurva^aa de» fenámancB, ■acKfKJasu aa radandísma a aa ¡dudimia. par mtsa 
•±¡ prcma^áa da primada da expoiérida sorsívd, úrica cxm -da pradidr a parir -dJE dados cotictcície vposIvce;- a wdudo-a dónda {na Qjrctrjri-jij pcBÍi-wisla;-, zxm qudqaur atributa texiágca au mctafBÍQa, sdtiardrurida a imagna^aa á obscr^'a^üa, lomanda cama bsa ¿xiouc a 
marida feioa au maluríd. O jas :v s-ra nu^a á dónda qudquur passitilidadu -du a cjjsj dos turiórTiuriaE 
üCTEadíra-ida esto fpa de: povisa inútl ü iraceasriMá, kdlabo vj paa a desúflltorti e a «síuda -is leas (rttapuos ■fcnámanan atisírváids¡- 
* Ainda hoje, corrente dominante 
• Teses: 
a) a realidade é aquilo que nossos sentidos podem 
perceber 
b) ciencias sociais e naturais tém o mesmo 
FUNDAMENTO lógico e metodológico 
c) DISTINpÁO entre fato e valor (isolo os meus valores e 




carctrrtes f V1 .je 
Leis, tatos como coisas, o externamente observável 
CaHos Alberto Ávila Araújo^ 2016 
Palestra: A Ciencia da Informagao como ciencia social 
Fenomenología 
(nüc estuda fatcs, estuda ofencmíre: - aacntEcinn&nt: ma'cads pala INTEN^AOdsD-bservads'.', 
• Estudoda vida cotidiana: conhecimento 
vivido, "natural", com tipificagoes 
• Revelar os significados implícitos que 
penetram o universo social 
• Conceitos: situagao, conhecimento, 
estoque, releváncia 
• Intersubietividade: dado da existencia 
humana (resultado das intencionalidades de cada 
um, compondo um fenómeno coletivo que incide sobre 
cada um de nos) 
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Estudios métricos da 
Ca-a de-ia di o das fontes formáis s 
hfomvais de Informadlo 
Ava "adió dos servaos e s'stemas de 
Trformadlo 
Sa rvey, Griffit^ ZiirTvain, Meadows 
Sistemas dle dassifkardlfO e 
Sniguagem confoada 
Larcaster, vctery, Foskett 
Fluxos, coevos Invlsruetse Redes 
gatekeepers Dmen: 
Comuricadio da "nfoTnadio centíca Esdeo 
Crarie, Cíavt'ford, Za ftma n. Heaver Acesjo Frvre 
Mmay. Hoton, Levrouw 
Sistemas orientados para utsuáños 
V^ktan, Fugmanri, Ingrte'sen 
Uso da mformadlo 1 - DIMENSAO 
OBJETIVA 
Lne, Pa'sey, Berna I. Urquhart 
Gestao de recursos informarrionais 
'jfi-i üu uuikib, linunusCu^ id i ni ■'•«.hl: u u p^iid I UMHÚCÍ- cmjbnvA 
sauermann, cook, Beriy. Taytor 
Dssemlnadao. extensao 
Gulnchat, Menoui, Machlup 
Lels blbfiométñcas 
lotka, B'aíifo-ii , z"pf 
Comportamento informadonal - 
DIMENSAO SUBJETIVA 
Wllson, Dervin, Hilan, El fe, TOdd 
Gestao da informadlo e do 
conbedmentó wwhsíw ujatnvA 




Werslg, Neve 'ng, Matteat 
Ana Ftse de chacóes 
solía Price. GarfeH, Donohue 
M: d = : 
teas ecuItLnais da ICT 
jassfcadoeí facetadas \ 
Ma'cadiosocial, folksonomas, ontolosas 
Ruthven, Gnofi, Splten, Broughton V 
P ra ticas liformadonals - DIMENSAO 
INTE RSU BJ ETIVA 
Savo aTien, McKenz'e, Ta fia, TUomTien, 
Erdelei 
Contextos orga nzacona s 
Cultura orga nkaclona I 
Orentadlo informaclonal [u tuiuti*», uíeumi 
UIIVUSMU IMIfcK^UUvfcnVA 
CIloo, Fahey, Marcband. KettTiger. Rollln 
VSoc'edadé em rede, cibercuttura 
a pta "smo cognitivo 
blk'ne. Da y, Braman, Allard, Qayyui 
autsíand 
CentSurietfia, visuafiza^ao de 
redes 
Carlos Alberto Ávila Araújo, 2016 
Palestra: A Ciencia da Informadao como ciencia social 
4. As tentativas de caracterizagáo da Cl 
• Ciéncia humana e social - correntes teóricas (carater 
POLIEPISTEMOLOGICO) 
Ciéncia pós-moderna - o "olhar infomnacional" 
Ciéncia interdisciplinar- forma de diálogo com 
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Ca ríos Alberto Ávila Araújo^ 2016 
Palestra: A Ciencia da Informagao como ciencia social 
O que é ciencia da informaqao? Urna resposta francesa: 
"Se preocupando em esclarecer um problema social concreto, o da 
informa^ao, e voltando-se para o ser social em busca de 
informaqao, a ciencia da informa^ao se enquadra no setor das 
ciencias sociais que sao o principal meio de acesso a urna 
compreensáo do social, do cultural 
CACALY, S et al Dictionnaire de l'information Paris: Armand Colin, 
2008. p 226 
5. Consideragóes fináis 
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• Winograd e Flores. Understanding Computers and Cognition - A New 
Foundation for Design. 1986. 
• MATURANA R., Humberto; VARELA G., Francisco. A árvore do 
conhec¡mento:as bases biológicas do entendimento humano. Campiñas: Psy 
II, 1995. 281 p.  
Palavras chave: 
RAFAEL ECHEVERRÍA 
• Sociólogo, doutor em filosofía Chileno 
• Fundador e presidente da Newfield Consulting 
• Chou o termo "Ontologia da linguagem", dando lugar ao engenheiro 
ONTOLÓGICO. 
Ontologia da linguagem: 
Na filosofía  
• Convergencia de duas linhas autónomas de indagagáo que se realizam durante o 
século XX, esbogadas no pensamento de Fhedehch Nietzsche no século XIX. 
1. Phmeira linha: 
■ Representantes preeminentes: Martin Heidegger e Martin Buber. 
■ Procura repensar a questáo sobre o ser humano. 
■ Nao conhecemos nenhum outro ser que pergunte sobre o ser que nao 
é o ser humano. 
■ De acordo com a forma como respondemos á questáo ontológica, á 
questáo do significado de ser humano, definiremos os parámetros 
básicos dentro dos quais responderemos a quaisquer outras questoes 
que sejam feitas 
■ Todavía, Heidegger tb reconhece que a questáo ontológica, sobre o 
caráter do ser humano, leva ao sujeito da linguagem.... "A linguagem é 
a morada de ser". 
2. Segunda linha: 
■ Alguns representantes: Ludwig Wittgenstein e J.L. Austin, fundadores 
da filosofía da linguagem. 
■ Procura repensar o fenómeno da linguagem. 
■ Das suas contribuigoes, o caráter da linguagem é reinterpretado. 
■ Todavía, segundo Wittgenstein "Toda linguagem expressa um modo de 
vida particular". 
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Acontece, entáo, urna mundanga da concepgáo tradicional (linguagem essencialmente 
passiva e deschtiva, instrumento a servigo da consciéncia que Ihe permite "expressar", 
"transmitir", "comunicar" o que percebemos, pensamos e sentimos) para urna nova 
concepgáo (linguagem é ativa e generativa). (REFLETIR SOBRE LIGA COM 
FIERRE LEW AO AFIRMAR QUE A LINGUAMG PROMOVE 
TRANSFORMA QOES) 
Na biología  
• Esforgos sao feitos para entender as raízes biológicas dos seres vivos e, em 
particular, dos seres humanos. 
• É introduzir neste campo de reflexáo, tanto o rigor científico quanto a abordagem 
sistémica. 
• Postulacaoes referenes á estreita relagáo entre seres humanos e sua capacidade 
particular de linguagem. (Ex.: Humberto Maturana) 
FERNANDO FLORES LABRA 
• Político e engenheiro civil chileno, ex-ministro de Estado da Unidade Popular e ex- 
senador da República do Chile. 
• Doutor em linguagem com a colaboragáo e ohentagáo de Hubert Dreyfus, Stuart 
Dreyfus, John Searle e Ann Markussen. Sua tese foi intitulada Gestáo e 
Comunicagáo no Escritorio do Futuro ("Administragáo e comunicagáo no escritorio do 
futuro"). 
• Phmeiro a entender que todos esses desenvolvimentos eram convergentes e que, 
longe de se oporem uns aos outros, eram complementares e capazes de produzir 
urna plataforma poderosa interpretativa. 
• Tem um papel fundamental na fundagáo da ontologia da linguagem. 
Em seu trabalho: 
• Argumenta que grande parte da coordenagáo humana ocorre no que ele chamou de 
conversas para agáo, através de pedidos, promessas e cumprimento de 
compromissos entre pessoas, e argumentou que a importáncia dos computadores é 
facilitar esse trabalho de coordenacáo, em vez de simplesmente processar dados. 
(REFLETIR SOBRE LIGA COM FIERRE LEW AO AFIRMAR 
QUE A LINGUAMG PROMOVE TRANSFORMACOES) 
HUMBERTO MATURANA 
• Neurobiólogo chileno. 
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• Criador da teoría da autopoiese e da biología do oonheoer, junto a Francisco Varela. 
• Um dos propositores do pensamento sistémico e do construtivismo radical. 
Autopoiese: 
• Do grego auto "própho", poiesis "chagáo" => capacidade dos seres vivos de 
produzirem a si próprios. 
• Um ser vivo é um sistema autopoiético, caracterizado como urna rede fechada de 
produgoes moleculares (processos) em que as moléculas produzidas geram com 
suas interagoes a mesma rede de moléculas que as produziu. 
• A conservagáo da autopoiese e da adaptagáo de um ser vivo ao seu meio sao 
condigoes sistémicas para a vida. 
• Um sistema vivo, como sistema autónomo está constantemente se autoproduzindo, 
autorrequlando, e sempre maniendo interacóes com o meio, onde este apenas 
desencadeia no ser vivo mudangas determinadas em sua própria estrutura, e nao por 
um agente externo. 
• A conservagáo da autopoiese e a conservagáo da adaptagáo sáo condigoes 
necessáhas á existéncia dos seres vivos. 
Linguagem: 
• Em organismos cujo sistema nervoso é táo rico e variado como o do homem, os 
dominios de interagáo permitem a geragáo de nevos fenómenos ao possibilitar novas 
dimensóes de acoplamento estrutural. Foi isso que, em última instáncia, possibilitou 
a linguagem e a autoconsciéncia humanas. 
• É dentro do linguajar mesmo que o ato de oonheoer, na coordenagáo 
comportamental que é a linguagem, produz o mundo. 
• Os fenómenos sociais, fundados num acoplamento lingüístico, dáo ohgem á 
linguagem. 
• A linguagem, a partir de nossa expehéncia cotidiana do oonheoer, nos permite gerar 
a explicagáo de sua ohgem. 
• O comego é o final. 
"Toda reflexao, inclusive sobre os fundamentos do conhecer humano, se dá 
necessariamente na linguagem, que é nossa forma particular de sermos humanos e 
estarmos no fazer humano. Por esse motivo, a linguagem também é nosso ponto de 
partida, nosso Instrumento cognitivo e nosso problema." 
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Assuntos: Computdores e cognigáo 
Referencia: 
• Winograd e Flores. Understanding Computers and Cognition - A New 
 Foundation for Design. 1986..  
Palavras chave: 
TERRY ALLEN WINOGRAD 
• dentista da computagáo americano. 
• Conhecido ñas áreas de filosofía da mente e inteligencia artificial por seu trabalho 
sobre língua natural usando o programa SHRDLU. 
FERNANDO FLORES LABRA 
• Político e engenheiro civil chileno, ex-ministro de Estado da Unidade Popular e ex- 
senador da República do Chile. 
• Doutor em linguagem com a colaboragáo e ohentagáo de Hubert Dreyfus, Stuart 
Dreyfus, John Searle e Ann Markussen. Sua tese foi intitulada Gestáo e 
Comunicagáo no Escritorio do Futuro ("Administragáo e comunicagáo no escritorio do 
futuro"). 
• Phmeiro a entender que todos esses desenvolvimentos eram convergentes e que, 
longe de se oporem uns aos cutres, eram complementares e capazes de produzir 
urna plataforma poderosa interpretativa. 
• Tem um papel fundamental na fundagáo da ontologia da linguagem. 
Em seu trabalho: 
• Argumenta que grande parte da coordenagáo humana ocorre no que ele chamou de 
conversas para acáo, através de pedidos, promessas e cumprimento de 
compromissos entre pessoas, e argumentou que a importáncia dos computadores é 
facilitar esse trabalho de coordenacáo, em vez de simplesmente processar dados. 
• Winograd e Flores (1986) já apontavam o problema na predomináncia do "paradigma 
lógico-matemático" em pesquisas da área. Em seu já clássico trabalho 
Understanding Computing and Cognition, os autores alertavam que a utilizagáo de 
urna nova ohentagáo, que rompesse com a tradigáo racionalista da área, conthbuiha 
significativamente para o desenvolvimento de "idéias relevantes" para a techa de SI. 
• Conversagáo para agáo gera compromissos [Winograd & Flores, 1987], Para garantir 
o cumprimento destes compromissos e a realizagáo do trabalho colaborativo através 
da soma dos trabalhos individuáis, é necessáha a coordenagáo das atividades. Esta 
coordenagáo organiza o grupo para evitar que esforgos de comunicagáo e de 
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cooperagáo sejam perdidos e para que as tarefas sejam realizadas na ordem correta, 
no tempo oorreto e oumprindo as resthgoes e objetivos [Raposo et al., 2001], Sem 
ooordenagáo, há o risco de os participantes se envolverem em tarefas conflitantes ou 
repetitivas. 
A perspectiva de acáo da linquaqem enquadra as interacóes sociais como urna 
série de atos de fala. 
A perspectiva de agáo da linguagem tem raízes no pensamento cibernético, já que 
Fernando Flores trabalhou com a Stafford Beer no Chile no inicio da década de 1970. 
Faz ligagoes entre linguagem e agáo, fornecendo urna base sobre qual sistema de 
informagáo pode ser projetado. 
A perspectiva da linguagem-agáo, como o próprio nome sugere, baseia-se 
em dois principios-chave de orientagao. O primeiro é o foco na comunicagao 
lingüística como base para entender o que ocorre nos sistemas de 
informagao. Em última análise, toda a informagao é comunicagao: nao um 
sistema abstrato de bits e bytes, mas um meio pelo qual as pessoas 
interagem. O segundo principio é que a linguagem é agáo. Através de seus 
atos lingüísticos, as pessoas efetuam mudangas no mundo. (Winograd, 
2006, p. 73) 
Urna apreciagáo do desenvolvimento da perspectiva de agáo da linguagem pode ser 
desenvolvida através do rastreamento de sua historia. Em primeiro lugar, as origens da 
fenomenologia e da ciéncia da computagáo por Fernando Flores sáo revisadas. A 
aplicagáo da teoría na gestáo empresarial é descrita, como o protocolo de 
gerenciamento de compromissos proposto por Stephan Flaeckel. O corpo de trabalho 
continua com o desenvolvimento da agáo da linguagem como habilidade para a 
inovagáo. 
Conversas para acáo sequem atos de fala em padróes repetitivos 
Por volta de 1980, enguanto a ciéncia da computagáo estava explorando a inteligéncia 
artificial, a pesquisa em sistemas de suporte á decisáo estava se desenvolvendo em 
paralelo. Como conthbuigáo para entender "o que as pessoas fazem em um eschtório?", 
Foi feita urna ligagáo entre agáo e comunicagáo. Ao reconhecer certas formas de 
discurso como compromissos, as quebras organizacionais podem ser modeladas e 
corhgidas. 
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Permita-nos usar as idéias adquiridas na relagáo entre compromissos e agoes para 
analisar organizagoes. Para isso, fazemos as seguintes afirmagoes: 
• As organizagoes existem como redes de diretivas e comissivos. 
• As quebras inevitavelmente ocorreráo e as organizagoes precisam estar 
preparadas para elas. No processo de lidar com as quebras, novas redes de 
diretivas e comissivos sao desencadeadas. [p. 102] 
• O processo de divisáo do trabalho pode ser considerado um patrimonio cultural de 
maneiras de lidar com sucesso com as quebras antecipadas. Esta tem sido urna 
preocupagáo constante para os gerentes. (Flores e Ludlow 1980, pp. 102-103) 
A customer makes a request to a potential supplier as a directive. At the supplier, a 
customer service representative conventionally acknowledges the request with a 
commissive that it will be fulfilled. That commissive may thgger a series of ¡nternal 
commitments amongst individuáis in other functions to carry out disthbuted action. If the 
business system (e.g. a service system) is well-designed, each party who has taken on a 
commitment should be able to ensure smooth completion of the required actions. If 
organizational breakdowns occur, and are not then remediated to preclude future 
recurrences, dysfunction may manifest to a degree that it becomes apparent to external 
parties such as customers. 
Á medida que a techa se desenvolve melhor, foi dada mais atengáo á capacitagáo 
através da tecnologia da informagáo. Os ates de fala e estados resultantes foram 
descritos de forma mais rigorosa: 
... consideraremos em detalhes a rede de atos de fala que constituem 
conversas diretas para a agáo - aquetas em que urna interagáo de pedidos e 
comissivos sao direcionados para agóes cooperativas explícitas. [....] 
Podemos tragar o curso básico de urna conversa em um diagrama simples 
como o da Figura 5.1, em que cada círculo representa um possível estado 
da conversa e as linhas representam atos de fala. Este nao é um modelo do 
estado mental de um talante ou ouvinte, mas mostra a conversa como urna 
"danga". 
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Figure 2. The iasíc ronvejzatianJ'w action [folloning fTinogicid i£ Floree (1986). p. t>5J 
As linhas indicam agóes que podem ser tomadas pelo talante inicial (A) e o 
ouvlnte (B). (Wlnograd e Flores 1986, pp. 64-66) 
Um pedido inicial incluí condigoes de satisfagáo, para as quais um fornecedor potencial 
pode agir com um ato de fala. Cada ato muda o estado da conversa por agáo, levando a 
urna conclusáo bem sucedida cu a urna quebra. O conthbuto deste modelo para a 
ciencia da computagáo foi a clara partigáo da agáo - aliada á linguagem - realizada por 
seres humanos e a estruturagáo das comunicagoes aprophadas para a concepgáo das 
tecnologías de informagáo de apoio. 
A publicagáo deste modelo levou a urna discussáo significativa em revistas de trabalhos 
cooperativos suportados por computador. Ocorreram preocupagoes quanto ao controle 
gerencial dos trabalhadores, potencialmente aproximando-se do modelo de disciplina e 
punigáo de Foucault quando o controle é muito pesado. O impacto da tecnología na 
organizagáo foi urna preocupagáo para os sistemas técnicos é o cientista da 
computagáo (presumivelmente assistido por consultores de desenvolvimento 
organizacional e os gerentes que os empregam) que agora é langado no papel de 
designer náo só de sistemas técnicos, mas de organizagoes eles próphos "(Suchman, 
1994). As respostas incluíram isso, em grandes empresas, "o uso da explicitagáo 
possibilita a coordenagáo de tipos que náo podeham ser efetivamente realizados sem 
ele". (Winograd, 1994). 
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• Dowd, Cate. The Scrabble of Language towards Persuasión: Changing Behaviors in 
Journalism. S. Berkovsky and J. Freyne (Eds.): PERSUASIVE 2013, LNCS 7822, pp. 
39-50, 2013.  
Palavras chave: 
• Jornalismo, ontologias, mídias sociais, emogoes, dominio. 
Resumo: 
O design de sistemas futuros pode ser explorado como conceitos de jogo e orientado por urna 
ontologia emergente para o jornalismo. 
O artigo: 
Identifica vocabulário, conceitos e emogóes no dominio, e intersegóes vitáis com as 
mídias sociais, como o crowdsourcing (fonte de informagóes oriundas de urna multidáo). 
Os dados de oficinas participativas com jornalistas sáo aplicados a novas ideias de 
jogadores sintéticos, usando a lógica Hoare (sistema formal com um conjunto de regras 
lógicas para um raciocinio rigoroso sobre a corretude na computagáo). 
Também é levemente estruturado para urna ontologia inicial para o jornalismo, para 
informar como um sistema de player sintético pode persuadir um jornalista a verificar 
seus comportamentos. 
Ele leva os valores fundamentáis do jornalismo, como a obtengáo de visóes opostas, e 
solicita um envolvimento crítico com o crowdsourcing, antes de declarar urna noticia de 
noticia.  
O Sistema inclui emogóes contextúa^, que podem variar de inspiragáo e curiosidade á 
ansiedade, devido a náo ter urna historia. 
1. Introdugáo 
Os jornalistas nos últimos anos se adaptaram ás principáis mudangas provocadas pelo aumento 
da mídia digital, incluindo o aumento da cultura participativa e as intersegóes complexas com as 
mídias sociais. 
• Os processos de compilagáo de noticias, edigáo e publicagáo agora sáo realizados em 
ambientes multimídia convergentes que incluem vários sistemas de banco de dados. 
• As mudangas na prática do jornalismo levaram a novas políticas e diretrizes para os 
jornalistas envolvidos com as mídias sociais a partir de 2008. 
• No entanto, eles náo estáo completos. 
O dominio deve ser melhor compreendido. 
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Este artigo constrói urna base de conhecimento do jornalismo, incluindo urna ontologia 
emergente para o dominio com contextos de redes sociais, o que, por sua vez, informou novas 
ideias para sistemas que ajudem a verificar e mudar os comportamentos. 
2 O dominio em mudanga do jornalismo 
A historia da Newsnight indica que os jornalistas precisam: 
• fazer mais perguntas 
• verificar os fatos 
• oferecer direitos de resposta, para verificar urna historia 
Mas também mostra que: 
• falta urna política para proteger os jornalistas onde a informacáo é contextualizada 
através das mídias sociais que "infere" alguém ou algo que na verdade náo foi dito por 
um jornalista. 
Este cenário introduz um conceito no jornalismo que agora pode ser nomeado e adicionado a 
urna ontologia para o jornalismo. O conceito pode ser referido como um risco de inferencia. 
Um ontologista pode perguntar, o que exatamente é "interferéncia grotesca"? É um conceito de 
dominio, ou é retórica? A interferéncia que impede novos litigios contra um radiodifusor nacional 
certamente é digno de análise. 
Os comentários de Unsworth confirmam a influéncia das mídias sociais e seu potencial para 
impactar negativamente em urna organizagáo. Em um curto espago de tempo, o melhor do 
jornalismo foi forgado a um modo de relagóes públicas e teve que adotar o melhor em métodos 
de comunicagáo de crise para sobreviven Os eventos destacaram a necessidade de 
compreender as mudangas universais no jornalismo, provocadas pelas mídias sociais, para o 
projeto de sistemas de aprendizagem para ajudar a modificar comportamentos no dominio. 
2.1 A crescente influéncia das mídias sociais no dominio do jornalismo 
As primeiras influéncias das mídias sociais no jornalismo tradicional anteciparam mudangas nos 
processos de trabalho e "competigáo pela jurisdigáo sobre" tarefas de trabalho "[8: 480], 
• "a ordem das coisas na transmissáo é" filtro, depois publique 
• "[e ] a ordem ñas comunidades é 'publicar e depois filtrar' [9:70], 
• 
A BBC também foi a primeira a produzir um "Blog de Editores" e observou que "apesar dos 
temores de que urna nova abertura levaría a revelagóes embaragosas ... o experimento foi 
julgado pelo menos valioso" [12], 
Os compromissos aumentados com o público on-line também trouxeram crowdsourcing 
diretamente para o dominio do jornalismo. 
Crowdsourcing comegou a "reduzir os pregos ñas fotos nos EUA devido á máo de obra 
distribuida" [13], Foi um processo de negocios entendido em termos de "urna teoría da sabedoria 
da multidáo"... superando a indústria mais rápido e mais barato do que as melhores mentes nos 
campos "[14], 
 A BBC também usa páginas de eventos ao vivo, que "permitem aos leitores acompanhar a 
informagáo mais recente que circula sobre urna historia, dando aos leitores a sensagáo de |:omo 
as pessoas estáo reagindo e o que eles estáo dizendo, em tempo real "[17], 
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Isso também ajuda os jornalistas a entenderem urna situafáo de crise e seriam vitáis em um 
sistema de comportamento que estimule a análise crítica. 
3 Fazendo sentido do dominio via simulagao e ontologias 
Ontologias que podem informar futuros sistemas de aprendizagem para ojornalismo. 
Necessidade de identificaqáo de conceitos de dominio e abordagens de ontologia 
relacionadas que possam informar idéias de design de jogos persuasivos e graves. 
Os Jogos sérios visam representar o "quadro epistémico do profissional" [18] e ás vezes sáo 
desenvolvidos para simplesmente AJUDAR A ENTENDER SITUACÓES explorando um 
dominio. 
As idéias de design que se seguem neste artigo foram informadas por workshops participativos 
com jornalistas, mencionados anteriormente (ver Introduqáo). Os dados foram entáo refinados 
para incluir emoqóes situadas experimentadas por jornalistas. As ideias do sistema ajudam a dar 
sentido ao jornalismo na era das mídias sociais. As abordagens de engenharia de Ontologia 
também foram usadas para induzir vocabulário e para nomear coisas tácitas no dominio, urna 
abordagem que ajuda a dar sentido ao jornalismo para sistemas futuros e é explicada ainda mais 
na próxima seqáo. 
3.1 Vocabulário e conceitos do dominio: ontologias e a Web semántica 
O significado da raiz de urna ontologia é "derivado de [urna] palavra grega, urna forma do 
verbo" ser", que significa ser ou existencia [21:10], 
Ao computar urna ontologia é definida como "urna especificacáo formal explícita de urna 
conceituacáo" [22], Esta definiqáo combina o significado filosófico com "um sistema particular 
de categorias que contabiliza urna certa visáo do mundo ... [onde] o sistema náo depende de 
urna determinada linguagem [de computaqáo] [23], 
Urna abordagem ontológica usa "vocabulário específico ... para descrever urna certa realidade 
[e] no caso mais simples, urna ontologia descreve urna hierarquia de conceitos". [23: 2] 
Antes de tentar o scrabble de linguagem para aplicaqóes da Web Semántica, é útil saber que os 
identificadores de objetos digitais (DOI) sáo urna forma de URI (Uniform Resource Identifier) e 
que eles tém associaqóes "facetadas" ou seja, o objeto tem urna relaqáo com outros objetos 
relacionados. 
.... o refinamente do vocabulário no dominio do jornalismo comeqa neste artigo, orientando-se 
para a linguagem que é significativa para futuras aplicaqóes da Web Semántica. 
4 Comportamentos de Dominio, Linguagem e Emogoes 
• Um modelo típico de processos de negocios NÁO CONTÉM INFORMAQÓES SOBRE 
AS EMOQÓES dos atores em um processo. 
• No entanto, as EMOQÓES PODEM SER EXPLORADAS para melhorar o engajamento 
em um ¡ogo. 
Por razóes de simplicidade,: 
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• As emogóes neste estudo foram derivadas de um núcleo de "3 a 11 emofóes primárias 
ou básicas, que inclui medo, raiva e tristeza" [27], 
• Embora náo seja sábio restringir as emogóes humanas ás "possibilidades de dois 
estados" [28], com o objetivo de um jogador sintético, o conhecimento das emogóes 
típicas antes e depois das interagóes profissionais pode ser útil. 
• Os dados relacionados de oficinas participativas com jornalistas [2] foram agrupados e 
combinados pelo autor em urna única tabela (ver Jabela 1). 
Jabela 1. Urna lista de tarefas ou acóes baseadas em fungóes para jornalistas com emogóes 
chamadas antes e depois de tarefas 
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Os dados da Jabela 1 foram aprimorados ainda mais para idéias para jogadores sintéticos. Os 
dados contextualizados podem ser usados para DESENVOLVER UM BANCO DE DADOS DE 
REPRESENTAQÓES DE EMOQÁC|, para fins legíveis por máquina e vinculados a objetos 
através de sistemas lógicos. Urna abordagem básica para a aplicagáo da lógica é introduzida na 
próxima segáo. 
4.1 A construgáo de comportamentos artificiáis e emogoes usando lógica, para aprender 
sobre o jornalismo 
Algoritmos que exploram estados de emogáo como possíveis combinagóes entre urna pré- 
condigáo e urna pós-condigáo parecem ser bem adaptados á lógica de Hoare [29] e podem ser 
aplicados para sistemas de jogo. Hoare logic é urna fórmula para trabalhar com dados em 
computagáo que consiste em um padráo de triplos, representado da seguinte maneira: 
{P} C {0} (1) 
Os símbolos de Hoare Logic sáo entendidos como: 'P e Q sáo assergóes e C é um comando. P 
é a pré-condigáo e Q é a condigáo pós-condigáo. P e Q sáo fórmulas na lógica de predicado: 
sempre que P é válido para o estado antes da execugáo de C, entáo Q irá manter depois '[29], 
Se essa lógica fosse aplicada a um ¡ogador sintético que se envolvesse em colecóes de 
noticias de iornalismo com EXIBICÓES DE ESTADOS DE EMOCÁO EXTRAÍDOS DOS 
DADOS AGRUPADOS mostrados na Jabela 1 e no contexto da verificacáo de urna historia, 
poderia consistir em um triplo que se parega com isto: 
{Curiosidade} publicar historia {satisfeito} 
Se este triplo foi aplicado a um jogador sintético, a lógica pode sugerir que o jogador sintético 
sempre mostra satisfagáo urna vez que urna historia é publicada. No entanto, um jogador atual 
precisaria de desafios adicionáis. Outro algoritmo poderia ser gerado que solicita ao jogador urna 
historia exclusiva! As representagóes para combinar as condigóes podem incluir os seguintes 
triplos: 
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Scoop {Competitiva} por favor {smug} (3) 
Cada nivel de um algoritmo pode induzir um jogador a um nivel mais alto de compreensáo do 
dominio do jornalismo. Esses exemplos usam apenas urna forma de lógica para o 
"comportamento inteligente [que] pode ser conseguido através do processamento de estruturas 
simbólicas que representam incrementos de conhecimento [30:33], 
Bles estáo iniciando declaragóes para "símbolos formáis para representar urna colegáo de 
proposigóes [31: 4], que pode ser válida para o dominio do jornalismo. 
Os jogadores sintéticos inteligentes de baixo nivel para o dominio do jornalismo podem ser 
construidos a partir de várias declaragóes de proposigóes e várias aplicagóes da lógica, tal como 
sáo introduzidas nesta segáo, e usando os comportamentos e emogóes vinculados na Jabela 1. 
A segáo a seguir apresenta um conceito criado por o autor derivou de dados sobre processos de 
jornalismo, o que pode ser útil para ideias do sub-sistema para um futuro jogo persuasivo ou 
sério, ou para urna melhor compreensáo do jornalismo contemporáneo. 
4.2 Emogóes para a condugáo de máquinas de estado finito: Robo-journal 
As emogóes baseadas no contexto (ver Jabela 1) e outros dados sáo sintetizados nesta segáo 
em um modelo de interagóes típicas. O modelo inclui estados finitos e transigóes entre estados 
que podem ser usados para jogadores sintéticos ou participantes movéis. A tomada de decisáo 
associada a urna máquina de estado finito (FSM) pode ser usada em níveis "estratégicos, táticos 
ou operacionais" [32: 116] em um jogo. Tais sistemas podem incluir reconhecimento de padrees 
para auxiliar "decisóes estratégicas tomadas por um longo período de tempo [e] com base em 
urna grande quantidade de dados" [32: 117], Se as entradas de transigáo puderem ser 
parcialmente baseadas ñas emogóes dos jogadores, pode ser possível validar outras emogóes 
típicas no dominio do jornalismo, desde os insumes ao longo do tempo, utilizando o 
reconhecimento de padrees. 
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Fig. 1. Um esquema de máquina de estado finito para um jogador sintético que colabora para 
modificar comportamentos de jornalistas respondendo a insumes de emocáo 
O design conceitual de um jogador sintético como o Robo-journal (ver figura 1) traz ao primeiro 
plano o fluxo, a lógica e as emogóes associadas aos processos de jornalismo, incluindo 
elementos de mídia social, como o crowdsourcing. 
Robo-journal consegue comunicados de imprensa em um espago de jogo dedicado ao 
armazenamento de noticias e o sistema é parcialmente impulsionado por emogóes típicas 
encontradas no dominio do jornalismo. 
Hipotéticamente, um comunicado de imprensa processado pelo Robo-journal poderla ter sido 
gerado via e-mail cu chegou como um kit de promogáo. De qualquer forma, o Robo-journal entra 
num ciclo de estados típicos, mas limitados, associados á vida do comunicado de imprensa e no 
contexto de tarefas de jornalismo e verificagóes associadas através de mídias sociais, para a 
verificagáo de urna história. Urna vez que o processo está completo, o Robo-journal retorna á 
base e gera mais comunicados de imprensa. 
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A máquina Robo-journal em primeiro lugar determina se um jornalista de role-playing está em 
bom estado para jogar e, em caso afirmativo, ele se desloca para o próximo estado em que o 
boletim de imprensa leva urna historia. O jogador pode mostrar curiosidade sobre o potencial do 
comunicado de imprensa para criar urna noticia. Se o jornalista mostrar curiosidade, Robo- 
journal solicita que o jogador verifique a historia. Para passar para o próximo estado, um 
jornalista de role-playing deve negociar ou negociar para obter a historia que eles querem. Se 
houver urna falta de clareza sobre urna historia potencial, Robo-Journal pode solicitar vistas 
opostas. O jogador sintético também pode iniciar um processo de abastecimento de multidáo 
usando técnicas e ferramentas de SEO. Se o jornalista é inspirado e escreve urna historia, Robo- 
Jóo retorna á base e inicia o processo com outro comunicado de imprensa. 
Robo-journal náo está interessado em ética. Se um jornalista náo está inspirado para escrever 
urna historia e declara que um comunicado de imprensa náo é interessante, coloca o 
comunicado de imprensa no lixo e retorna para casa. Um jornalista de role-playing pode usar o 
comunicado de imprensa para tomar outro ángulo para urna historia. Se náo houver urna historia 
do comunicado de imprensa, um jornalista pode indicar que eles perderam tempo, mostrar 
frustragáo, e o jogador sintético pode ter um baixo estado de saúde. 
Robo-journal sabe certas coisas sobre os processos de jornalismo e responde ás emogóes para 
dirigir o jogador e o sistema. O conceito poderia ser refinado tendo em mente que "o alcance de 
um FSM seja limitado para que a modularidade do software seja mais adaptável [32: 134-135], 
Robo-journal deve ser capaz de persuadir os jornalistas a mudar comportamentos, usando 
dados adicionáis que poderiam ser derivados de urna ontologia de dominio. 
5 Urna Ontologia para o Jornalismo: Para a Web Semántica 
A ontologia emergente para o jornalismo nesta segáo inclui elementos referidos como coisas. 
Urna "coisa" das mídias sociais tem relagóes com outras coisas no dominio do jornalismo. 
Existem 16 classes na ontologia do jornalismo (figura 2) e várias classes náo mostradas, como: 
journalism_guideline e sourcejnformation. Existem também 4 classes de alto nivel: evento, 
emogáo, jorno_space e journo_objects. 
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Fig. 2. Lima ontologia emergente para jornalismo com intersegóes de redes sociais 
A ontologia do jornalismo tem vários slots para propriedades de sub-classes, como atributos de 
caracteres da classe journal_behaviour. Urna característica vital do jornalismo on-line é o 
live_event_site e isso tem urna relagáo hierárquica com o agrupamento de noticias e o 
fornecimento de multidóes. A agregagáo decorre de urna classe maior de mídias sociais, e está 
em estreita proximidade com XML [33], Os sistemas semánticos de marcagáo da Web, como o 
DBpedia [34], que permitem o uso de urna 'tag exibida como um link para urna página de 
agregagáo para [um] conceito' [35] estáo no nivel superior, já que a busca semántica por sites de 
noticias é agora comumente usado por jornalistas e consumidores de mídia. 
A OWL pode náo ser ideal para desenvolver sistemas futuros, mas a abordagem ontológica 
forga descrigóes concretas. Um fragmento de código (figura 3) usando a sintaxe OWL 2 indica 
como os dados podem comegar a ser codificados com membros da coruja individuáis 
associados ao recado de noticias, transformando os dados da ontologia para codificar. 
L. «ncLrClasB rdf:aboiit = 
httpr //jDLTnal iam, ontyHtory/iiewagathEring laocialmedia/crowiñfltJD 
2. «hkLrClasB rdf i II:="iiÉr*,sgatliering"> 
J. ^rdf E: súbelasaof rdf : re5curce=" ifcrcMdsou^EE" /> 
1. <ow1k: Individual ow,l3t:nair.e="twitterfall'i' 
5. cowIk: Individual ü'tfljt:□air.&= "tta&archtenn'í 
Fig. 3. Um fragmento de código OWL com termos extraídos de urna ontologia emergente para 
jornalismo para comegar a raciocinar sobre recursos 
Para os futuros sistemas de aprendizagem para o jornalismo, a abordagem ontológica tem um 
longo caminho a percorrer, mas a ESTRUTURAQÁO DE DADOS DE DOMÍNIO pode levar a 
novas possibilidades de mudanga de comportamentos, usando abordagens de dados ricos. 
6. Conclusáo 
O artigo: 
Capturou várias transigóes importantes no dominio do jornalismo e destaca os jmpacto; 
das mídias sociais no jornalismo. 
Esses impactos sugerem a necessidade de sistemas de aprendizagem persuasivos para 
o jornalismo. 
Workshops participativos com jornalistas ajudaram a dar sentido ao dominio de futuras 
aplicagóes da Web e do jogo da Web Semántica e este documento combinou emogóes 
com lógica) para jogadores sintéticos para ajudar a verificar os comportamentos dos 
jornalistas na era das mídias sociais. 
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Assuntos: Jomáis digitais e crise 
Referencia: Cordeiro, W. Jornais digitais e a crise: um ponto de virada da nova 
era?. 2017. http://portal.comunique-se.com.br/jorn-digitais-cnse-virada-nova-era/ 
Palavras chave: crise, jornais digitais, jornalismo, nova era, ponto virada. 
*William Robson Cordeiro. Jornalista, mestre em Estudos da Midi a e doutorando em 
Jornalismo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). É pesquisador do Núcleo de 
Estudos e Produgdo Hipermídia Aplicados ao Jornalismo (NEPHIJOR/CNPQ). 
Pontos destacados no texto: 
A insistencia é tanta que parece ter gerado um aforismo pessimista: "o 
jornalismo está em crise". Será mesmo? E por quais razoes o jornalismo alcangou tal 
estágio de crise? Bem, minha perspectiva vai de encentro aos apocalípticos que veem 
nesta atividade um caminho sem volta e, por isso, a expressáo "jornalismo em 
transformagáo" mostra-se mais condizente com o atual cenáho que envolve este setor. 
Seja em crise ou em transformagáo, a indústria ¡ornalística está colocada num contexto 
que alguns autores, como o Chris Anderson, Clay Shirky e Emily Bell denominam de 
"jornalismo pós-industrial", contexto que alterou desde o empacotamento da noticia, 
aos procesaos de produgáo e consumo de noticias. Na Universidade Federal de 
Santa Catarina (UFSC), única instituigáo da América Latina a abrigar um doutorado 
específico em Jornalismo, com sede em Flohanópolis, e atenta ás transformagoes da 
atividade, pesquisadores adotam olhares para a mesma diregáo, denominando de 
"jornalismo que está por vir" (Eduardo Meditsch) e "jornalismo de novo tipo" (Samuel 
Lima e Jacques Mick). 
Este conjunto de circunstáncias nao coloca o jornalismo em crise, embora nao 
exima a reflexáo pertinente sobre o papel das corporagoes e do público na atualidade. 
Na era da exacerbagáo de informagoes, fake news e pós-verdade, o jornalismo entra em 
cena para propor urna curadoría, urna organizagáo em meio á distopia informativa, 
sustentado por seus notorios pilares da apuragáo, ética, pluralidade e releváncia social. 
O contexto pós-industrial impoe tarefa grandiosa para esta atividade, atendendo á 
demanda crescente desta audiéncia afogada por informagoes diversas, muitas délas, 
camufladas e embrulhadas com os elementos clássicos de apresentagáo jornalística. Ou 
seja, urna sociedade colocada num campo informacional ampio, porém mal informadas 
ou induzidas á má informacáo. 
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O jornalismo segue com capacidade para além da necessidade de informacóes 
que influenciam sobre as pessoas ou de sua natureza social em contribuir com 
aperfeigoamento das instituigoes democráticas. Aqreqa-se o seu caráter fortemente 
DIDÁTICO, como forma de conhecimento, reconhecendo a sua "relativa autonomia" e 
"indiscutível grandeza", como apontou o professor gaúcho Adelmo Genro Filho, em sua 
obra "O Segredo da Pirámide". 
Os últimos dias foram marcados por publicagoes no jornal Folha de S. Paulo 
acerca de dois episodios que podem servir de exemplos para este que costumo designar 
de "jornalismo de nova era". A coluna do ombudsman, assinada por Paula Cesarino 
Costa (28/7), sinalizou para mudangas nos comportamentos e na conjuntura que 
envolvem o setor e que estaham "alterando o pessimismo sobre o futuro da noticia". Tal 
pessimismo, de certo modo tem sentido, ante ás quedas constantes ñas tiraqens das 
versóes impressas dos jomáis no Brasil e em todo mundo, demissoes de jornalistas, 
fechamento de jomáis, etc. Urna incredulidade que afigura condenar o jornalismo ao 
ocaso interminável do submundo das necessidades humanas, advinda da ideia de que a 
preocupacáo dos pessimistas nao se voltava ao jornalismo, mas ao suporte - neste 
caso, ao papel. Tentar salvar o papel, em meio ao crescente aumento da audiencia 
conectada, assemelha-se a enxugar gelo e a um desafio minúsculo frente ao campo 
amplamente aberto. 
Voltando á coluna do ombudsman, a noticia de que os leitores exclusivos do site 
do The New York Times já ultrapassaram 2 milhoes e que no Financial Times, a receita 
com assinaturas diqitais (jomáis digitais sao as versees tais quais como se vé no papel, 
em formato transposto para os dispositivos) superou a de assinaturas do jornal em 
papel, aponta para este caminho. Revela que os leitores estariam dispostos a 
pagamento por produtos que oferecessem urna alternativa em meio á confusáo de 
vozes da internet onde pipocam certezas e minguam reflexoes e aprofundamento. O 
cenário internacional que se descortina se repete neste Brasil em crise, em que o 
número de assinantes diqitais ¡á é superior ao dos que assinam a versáo impressa 
da citada Folha. Anúncio de página inteira publicada na edigáo de segunda-feira, 21 de 
agosto, enaltece a sua base de 167 mil assinaturas digitais (nao entram aqui visitantes 
do site, page views e seguidores ñas redes sociais). Um pequeño passo (ou um ponto 
de virada?) que assinala para maior investimento em reportagens, análises, didatismo, 
curadoría, novos formatos e, (por que nao?) em trabalhos maravilhosos como os de fact- 
checkinp (forma de qualificar o debate público por meio da apuragáo jornalística, 
checagem de fatos, isto é, um confrontamento de historias com dados, pesquisas e 
registros). 
O segundo episodio revelador de um jornalismo vivo e em transformagáo está na 
reportagem intitulada "Receita com assinatura digital do 'NYT supera a com publicidade 
impressa" (28/7). As assinaturas digitais do The New York Times atingiram US$ 83 
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milhoes no segundo trimestre e superou pela phmeira vez o faturamento oom 
publioidade em mídia impressa (US$ 77 milhoes). O NYT é inoansável em testar e 
explorar formatos (como o bem sucedido The Daily e as grandes reportagens 
multimídia), urna referencia no setor, e de ampliar a capacidade de análises na versáo 
impressa (opa, agora é "digital"!), o que vem resultando em faturamento positivo. No 
entanto, ainda é preciso equacionar tudo isso, a chamada "reestruturacáo" (que parece 
eufemismo para demissóes) á tal compensagáo. 
Porém, refletindo um pouco sobre o jornalismo e seus ciclos, a partir do 
pensamento de Paulo Freire, vem á tona a sua ideia de buscar a convicgáo de que a 
mudanga é possível, dá sinais otimistas e que o jornalismo, em sua esséncia, é 
permeada de muitas possibilidades. Nao o olhar determinado de urna tal "chse" 
inalterável e tendente a piorar. Que sentido tena a vida em apenas enaltecer certezas, 
sem poder agir sobre elas? O mesmo que propaga a chse no jornalismo, que o constata 
como tal, também pode ser o sujeito da mudanga. Seja o jornalista, um profissional que 
nao está ¡muñe a esta transformagáo e desloca-se também para os desafios de urna 
atividade profissional autónoma em si mesma. Seja as empresas de comunicagáo, que 
veem horizontes num clima aparente de vicissitudes. Sejam as escolas de jornalismo, 
cujas Diretrizes Curhculares alteradas se adaptam a este cenáho que apresenta-se 
desafiador. 
Portante, nos colocar na categoría de apenas "constatar" algo ou urna chse, é 
tarefa fácil. O esforgo está na mudanga, na agáo engajada baseada na grandeza da 
utopia paulofreihana. Como ele afirmou: "Minha constatagáo nao me leva á impotencia" 
ou parafraseando-o em outra colocagáo, "o jornalismo nao é. O jornalismo está sendo". 
*W¡ll¡am Robson Cordeiro. Jornalista, mestre em Estudos da Mídia e doutorando 
em Jornalismo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). É pesquisador do 
Núcleo de Estudos e Produgáo Flipermídia Aplicados ao Jornalismo (NEPFIIJOR/CNPQ). 
Comentários: 
Para Márcio Carneiro dos Santos: 
• A esséncia do jornalismo foi alterada pela tecnología. 
• Premissa I: nunca os jornalistas tiveram que se relacionar com urna qtd tac 
grande de informagoes qto atualmente. 
• Premissa II: Embora o texto continua sendo a principal matriz de linguagem para 
construcáo de conteúdo ¡ornalística, é necessáho saber operar com outras 
possibilidades de narrativas. Isso significa NOVAS FIABILIDADES. Ex.: 
o Multimodalidade; 
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o Visualizagáo de dados; 
o Mapas; 
o Time Unes. 
• Premissa III: O jornalista deve saber conceber suas histórias/matérias em fungáo 
dessas novas possibilidades.É neoessário: 
o Entender esse novo ambiente, as novas torgas e vetores que tem gerado 
essas transformagoes.... para: 
■ A oonstrucáo de matérias, orqanizacáo das redacóes, o trabalho e o 
produto ¡ornalístioo estejam adequados ao contexto 
contemporáneo.... considerando: 
• As transformacóes/mudancas culturáis que estáo 
acontecendo junto aos clientes (aqueles que consomem 
informagáo) 
o Entender as transformagoes culturáis e económicas que envolvem tudo. 
259 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 






Assunto: A contribuigáo do meio digital para o desenvolvimento humano 
Referencia: 
LÉVY, P. A esfera semántica. Tomo I Computagáo, cognigáo, economía da 
informagáo. Tradugáo Daniel P.P. Costa. Sao Paulo: Annablume, 2014. 
Palavras chave: Web. Inteligencia coletiva. Esfera semántica  
Alquns itens do sumário: 
Capítulo I - Introdugáo Geral 
• Processos cognitivos: 
o Imperativo: semántico, ético 
e técnico 
• Tríade: ser, signo, coisa 
• Inteligéncia coletiva 
Capítulo II - A natureza da informagáo 
• As carnadas de codificagáo: 
o Colar axial da natureza da 
informagáo 
Capítulo III - A cognigáo simbólica 
• O poder simbólico e suas 
manifestagoes 
• O envolvimento recíproco entre o 
mundo fenoménico e o mundo 
semántico 
Capítulo IV - A conversagáo criativa 
• Para além da "estupidez coletiva" 
• A explicitagáo reflexiva e a partilha 
dos saberes 
• O meio simbólico da conversagáo 
criativa 
Capítulo V - Por urna mutagáo 
epistemológica das ciéncias do homem 
• Xxxxxxx 
Capítulo V - Por urna mutagáo 
epistemológica das ciéncias do homem 
• O córtex, o hipercórtex e o espirito 
• Estrutura geral do modelo IEML 
Capítulo VIII - Perspectiva informática: em 
diregáo a urna inteligéncia coletiva 
• Inteligéncia coletiva reflexiva 
• Encarnagáo 
• Conhega-te a ti mesmo 
Capítulo IX - Apresentagáo geral da esfera 
semántica (***) 
• xxxxxxx 
Capítulo X - A metalinguagem IEML 
• Língua e palavra 
• Circuitos paradigmáticos 
Capítulo XI - A máquina semántica IEML 
• As fungoes semánticas naturais 
Capítulo XII - O hipercórtex 
• A era da esfera semántica 
• Entre o córtex e o hipercórtex 
Capítulo XIII - Memoria hermenéutica 
• Em diregáo a urna organizagáo da 
memoria 
• Toda a organizagáo da memoria é 
de ordem interpretativa 
• Hermenéutica da informagáo 
Capítulo XIV - Perspectiva humanista: em 
diregáo a um conhecimento explícito 
260 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




• xxxxxxx • Transnacionalidade, 
Capítulo VI - A economía da informagáo transdisciplinahdade e 
democratizagáo das ciencias 
• xxxxxxx humanas 
Capítulo VII - Introdugáo a um Capítulo XV - Observar a inteligencia 
conhecimento científico do espirito coletiva 
• As tres fungoes simbólicas do 
• xxxxxxx 
córtex 
o Fungáo sintética 
o Fungáo semántica 
o Fungáo pragmática 
• 0 córtex, o hipercórtex e a esfera 
semántica 
• Esfera semántica e a internet 
Resumo: 
Fierre Levy aborda as possibilidades que a evoluqáo do ambiente digital apontam para o 
desenvolvimento do conhecimento humano por meio do Modelo da Esfera Semántica IEML 
(Information Economy Meta Language, ou metalinguagem da economía da informagáo). 
Finalidade: ORGANIZAR O "CAOS DIGITAL" CORRENTE, resultante da coexistencia 
de diversas: 
• Línguas naturais: 
• Sistemas de classificagáo; 
• Conceitos. 
A esfera semántica IEML funcionaria como: 
• Linguagem comum; 
• Sistema de armazenamento dos conceitos que comporta formas diversas de 
categorizagáo e organizagáo de dados. 
Objetivo: 
• Aumento das capacidades de desenvolvimento humano. 
• Maior poder cognitivo da espécie. 
Motivo/justificativa da existencia do IEML: 
• Aumento da importáncia do pensar coletivo devido ao aumento da dependéncia das 
comunidades de sua gestáo criativa do saber para seu sucesso. 
Bases para elaboracáo da Esfera Semántica: 
• Tradigóes de busca da unidade da natureza. 
• Consciéncia de que a cultura é boje fragmentada. 
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Possibilidade de unificafáo por um sistema semántico de coordenadas e significacáo. 

















Sistema de coordenadas 







• A web contém formas de categorizagáo simples, como |tag|, possibilitando: 
o Memória coletiva no curto prazo, como por meio de ferramentas como: 
■ Twitter 
■ Facebook, ou no longo prazo 
o Memória coletiva de longo prazo: 
■ YouTube 
■ Flickr 
• A web baseia-se também: 
o Na aprendizagem coletiva (por mídias sociais como o modelo Wiki, em que os 
dados sáo selecionados e estruturados por determinados individuos e 
confirmados ou contestados pelos demais) 
o Judo o que é criado pode ser comentado ñas mídias sociais e difundido por RSS, 
fomentando a colaboragáo open source. 
Toda essa informagáo acumulada PODE SER CLASSIFICADA. 
Para organizar significantes e significados, a IEML compreende trés módulos: 
• Sintaxe gerativa que produz linguagem. 
• Um algoritmo que usa as regras gramaticais. 
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Um dicionário multilíngue, hoje somente disponível em francés e inglés, mas que pode e 
deve ser expandido para todos os idiomas existentes, e o conjunto das relagóes 
semánticas. 
A estrutura da natureza da informagáo é 
apresenta na forma de um colar axial, em 
que as pérolas, seus componentes, sáo 
divididas em dois hemisférios: 
• O sui, compreendendo a 
complexidade física, molecular, 
orgánica e fenoménica. 
• O norte, compreendendo a 
complexidade cultural e o grupo de 
transformagóes semánticas. 
i i j. 
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A inteligéncia coletiva é um termo que diz respeito a um principio no qual as 
inteligencias individuáis sao somadas e compartilhadas por toda a sociedade, sendo 
potencializadas a partir do surgimento de novas tecnologias de comunicagáo como a 
Internet, por exemplo. Para o filósofo, ela possibilita o compartilhamento da memoria, da 
imaginagáo e da percepgáo, o que resulta na t^PRENDIZAGEM COLETIWÍ troca de 
conhecimentos. As informagoes sao cruzadas e entáo selecionadas por cada pessoa 
numa espécie de ecossistema de ideias 
Definigáo de esfera semántica: 
• Sistema universal de coordenadas. 
• "Estrutura topológica calculável, da qual cada nó funciona como código codificatório de 
um conceito único e da qual cada conexáo e um nó a outro representa urna relacáo 
semántica explícita. Os conceitos e as suas relagóes sáo expressos simultáneamente 
em todas as línguas". (Livro A Esfera Semántica. Pág.475). 
• "Sistema de codificagáo de sentido concebido para tornar automáticamente calculável o 
maior número possível de operagóes sobre os conceitos e sobre as suas relagóes 
semánticas". (Livro A Esfera Semántica. Pág.479). 
O termo é usado para designar a dinámica da comunicacáo simbólica entre os 
cérebros dos seres humanos. A dialética entre manipulagáo dos símbolos, dos conceitos e dos 
dados é a dimensáo simbólica da cognigáo humana. 
• A manipulagáo dos símbolos, ou dos significantes, corresponde á fungáo sintática. 
• A manipulagáo dos conceitos, ou dos significantes, corresponde á fungáo semántica. 
• A manipulagáo dos dados ou referentes, corresponde á fungáo pragmática. 
(Livro A Esfera Semántica. Pág.251) 
Já o Jiipercórtex é apresentado como dispositivo que possibilita o envió de urna imagem 
simulada do córtex. 
• Por sua vez, a esfera semántica IEML é o SISTEMA DE COORDENADAS que o 
hipercórtex usa para fazer surgir a imagem do córtex. 
• Assim, baseado na IEML, o hipercórtex possibilita a criagáo de um modelo científico de 
cognigáo simbólica. 
• A constituigáo desse modelo considera que ele deveria permitir o funcionamento do 
córtex humano e sua capacidade de manipular símbolos, conceitos e dados, bem como 
explorar o poder de cálculo e interconexáo do meio digital. A interface é possibilitada pela 
esfera semántica. 
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72 „ . 
' rojegío do Córtex no meio digila! 
Capítulo I - Introdugáo Geral 
Urna memória digital participativa comum ao conjunto da humanidade está em 
vias de constituigáo. 
Os computadores saberáo como fazer a tradugáo dos conceitos. 
Problemas: 
• Opacidade semántica; 
• Incompatibilidade dos sistemas de classificagáo; 
• Fragmentagáo lingüística e cultural. 
Porém.... nós nao sabemos ainda como transformar sistemáticamente esse 
océano de dados em conhecimento e ainda menos como transformar o meio digital em 
observatorio reflexivo de nossas inteligencias coletivas. 
IEML (Information Economy Meta Language): 
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• Linguagem universal capaz de compreender as ideias expressas em 
qualquer idioma e que, simultáneamente, pode ser processada por 
computadores. 
• Sistema de codificagao das significagoes onde as operagoes sobre o 
sentido na nova memoria digital poderiam se tornar transparentes, 
interoperáveis e computáveis. 
• Linguagem formal como tantas existentes onde cada urna das suas 
expressoes válidas modaliza um circuito semántico próprio que canaliza 
fluxos de informacáo. 
• É um ¡menso grafo coerente e calculável que conecta o conjunto desses 
circuitos. 
• Sistema de coordenadas á memória digital comum em vias de 
constituigáo. 
• Sistema de destinagáo dos conceitos capaz de diferentes sistemas de 
categorizagáo e de organizagáo dos dados, que de outro modo 
permaneceham incompatíveis. 
Objetivo do IEML: 
• Resolver o problema da interoperabilidade semántica, através da IEML, 
como linguagem de importáncia central para o tagueamento semántico; 
• Resolver o problema da autorreferéncia da inteligencia coletiva online, urna 
vez que se tornou possível rastrear o conteúdo semántico do fluxo de 
informagáo no ciberespago quando o metadado semántico está no IEML. 
Metadados ou Metainformagáo o dados sobre outros dados 
(um ítem de um metadado pode dizer do que se trata aquele dado) 
Os metadados facilitam o entendimento dos 
relacionamentos e a utilidade das informagóes dos dados. 
• Todos os documentos publicados na web devem ser catalogados. 
• A ficha catalográfica de urna obra (os metadados que seráo 
acrescentados a ela) é um registro eletrónico que contém descricóes 
desta e que permitem que se saiba do que se trata sem ter que se ler ou 
ouvir todo o seu conteúdo. 
Metadados sao: 
• Marcos ou pontos de referencia que permitem circunscrever a informagáo 
sob todas as formas. 
• "Resumos" de informagóes sobre a forma ou conteúdo de urna fonte. 
Para isso: 
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As Instituigóes envolvidas na organizagáo da informagáo em ambiente web, 
como a construcáo de bibliotecas digitais. base de dados, portáis e 
sites, entre outros servigos, estáo a depararse com a necessidade de 
implementar padróes de descrigáo de seus recursos eletrónicos. 
Funcionamento IEML: 
• A codificagáo IEML deveria fazer aparecer toda siqnificacáo 
determinada como um momento no interior de todo um leque de ciclos de 
transformagoes, gragas a: 
o Dicionário colaborativo aberto; 
o Jogo de operagoes fundamentáis recombináveis; 
o Grupo de transformagoes praticamente infinito. 
A esfera semántica IEML é um protocolo intelectual para reduzir 
possibilidades de diálogo interpretativo em torno de urna memoria digital 
comum. Diálogo translinguístico, transcultural, transreligioso, 
transpartidário, transdisciplinar e transinstitucional. 
Visa á instituigáo de um espaco acolhendo no mesmo sistema de 
coordenadas urna capacidade de produgáo de sentidos virtualmente 
infinita em sua diversidade, o imperativo semántico obriqa essencialmente 
á máxima Abertura multidirecional. 
Contribuigoes: 
• Suprimir obstáculos que limitam a exploragáo ideal do meio digital em 
beneficio do desenvolvimento humano em suas dimensoes 
indissociavelmente sociais e pessoais.  
• Aumento significativo dos processos cognitivos humanos. 
• Resolver o problema de interoperabilidade semántica - o "caos digital" - 
que se origina da multiplicidade de: 
o Línguas naturais; 
o Sistemas de classificagáo; 
o Ontologias. 
O imperativo semántico supoe dois principios dialéticos elementares segundo os 
quais: 
1. Todas as interpretagoes se equivalham de direito; 
2. Cada um deve aceitar o direito do outro de sustentar um ponto de vista 
diferente do seu. 
Assim: 
267 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Os individuos e as comunidades que decidiráo utilizar a IEML poderáo ter 
finalidades, objetivos, tamanhos e graus de transversalidade disciplinar cu 
cultural tac variados quanto quiserem. 
Somente os especialistas da engenharia semántica deveráo estar unidos 
por urna missáo comum: manter e estender a equanimidade hermenéutica 
da esfera semántica. 
"Há o córtex psicológico e hipercórtex digital, sensores e motores. Fazendo a 
gestáo disso estáo os metadados discursivos, cu seja, a capacidade de ir do conceito 
para concepgáo. Há metanível de interpretagáo e arquivamento das informagoes. E 
metadados sáo dados do ponto de vista físico." (Levy) 
"Dar significados para os textos em IEML está relacionado com a capacidade de 
refletir suas próphas habilidades conectivas, mas náo há urna capacidade coletiva de 
reflexáo. Por isso é necessáho gerir o conhecimento pessoal, para que haja um ciclo, 
um compartilhamento de informagoes numa única linguagem de forma que o 
conhecimento (e a sua transmissáo) torne-se coletivo." (Levy) 
Lévy: 
• Busca eliminar as barreiras para a EXPLORAQÁO IDEAL DO MEIO DIGITAL visando 
ao desenvolvimento humano. 
• Entende que é necessário enriquecer as informacóes e os sistemas por meio do 
ENGAJAMENTO DE TODA A SOCIEDADE, cada grupo com a sua especialidade, como 
semanticistas e lingüistas, engenheiros, programadores de softwares e usuários de 
mídias sociais, levando ao aumento dos processos cognitivos humanos. 
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Figura 11.2. - Fungoes semánticas naturais 
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Assunto: Esfera semántica e Inteligencia coletiva 
Referencia: LÉVY, P. Em diregáo ao hipercórtex. A dialética entre os processos 
cognitivos individuáis e a inteligencia coletiva. Intexto, Porto Alegre, UFRGS, n. 39, 
p. 14-23, maio/ago. 2017. DOI: http://dx.doi.org/10.19132/1807-8583201739.14-23 




• Como modelar os processos cognitivos das conversagoes criativas on-line, 
aperfeigoando a gestáo de seus conhecimentos? 
• Como transformar a Internet em um observatorio rigoroso dos fenómenos 
económicos, sociais e culturáis a servigo das Ciencias Humanas? 
• Em urna palavra, como explorar todos os recursos do meio digital para acentuar a 
inteligencia coletiva? 
Esfera semántica: 
• Sistema de coordenadas que permitem a representagáo do ESPÍRITO como urna 
natureza única, infinita e deschtível porfungóes calculáveis. 
• Para além da web de dados, a esfera semántica pode ser adotada como sistema 
de enderegamento dos metadados em um meio digital. 
• Além disso ela contribuirá ao transcrescimento do meio digital em hipercórtex, 
refletindo e simulando os processos cognitivos humanos sob um modo 
hermenéutico e multiperspectivista. 
ENTRE O CÓRTEX E O HIPERCÓRTEX 
Sobre o córtex (do cérebro humano): 
• Na medida em que o ^onhecimento 
partilhado e transformado 
é simbolizado (explicitado), ele pode ser 
mais fácilmente do que o conhecimento (opaco) 
ncorporado na experiencia fenomenal 
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Sustentada pelo córtex humano que emerge da evolugáo biológica, a dialética 
entre experiencia fenomenal e simbolizacáo discursiva justifica a forma 
original da nossa inteligencia. 
Sobre os diálogos: 
É gragas a esse motor de transformagáo recíproca entre percepgáo implícita e 
linguagem explícita que nós podemos coordenar soc¡almente|nossos processos 
cognitivos, de modo mais eficaz que o de outros animáis sociais, além de partilhar 
urna memória cultural. 
A representagáo simbólica das categorías que organizam nossa experiencia nos 
abre a urna dimensáo de reflexividade desconhecida dos animáis: nós podemos 
nos representar a nós mesmos nossos próprios processos cognitivos, reconhecer 
nossas ignoráncias e questionar. Ademáis, nós também podemos perceber os 
processos cognitivos dos outros, imaginar sua subjetividade, negociar o sentido 
das situagoes comuns e, nos entender conforme normas de racionalidade e de 
interpretagáo. 
Nós somos capazes de dialogar. 
Nossas capacidades narrativas permitem-nos produzir e receber os modelos 
espago-temporais complexos dos fenómenos, as narrativas ñas quais os autores 
(individuos gramaticais) provocam diversas transformagóes (verbos) em objetos 
de um complexo entrecruzamento de sequéncias causáis e de citagoes em 
cascata. 
Sobre o hipercórtex (web): 
• A Web forma, sem dúvida, um hipercórtex, porém se trata de um hipertexto 
opaco, fragmentado entre línguas, classificagoes, ontologias e plataformas 
comerciáis; um hipertexto no qual os nós nao passam, no final das contas, de 
enderegos físicos 
• É preciso completar o meio digital por urna nova carnada de enderegamento e de 
cálculo semántico. 
Importante! 
• Segredo do córtex biológico humano => DIALÉTICA entre experiencia 
fenomenal e pensamento discursivo. 
• Segredo do hipercórtex digital => CORRESPONDÉNCIA recíproca entre redes 
opacas de dados multimidias e circuitos transparentes de metadados 
semánticos. 
OS CINCO ESTRATOS DO HIPERCÓRTEX 
• O hipercórtex que vem é tecnocultural e sociossemántico. 
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• Seráo sempre humanos vivos - motivados por sua experiencia fenomenal, por um 
pensamento discursivo infiltrado de emogoes - que ¡rao ler, escrever, programar, 
exprimir e interpretar as mensagens de seus congéneres e que ¡rao entrelagar os 
universos virtuais multimídias da cultura e dos territorios espago-temporais da 
natureza. 
• A imposigáo de metadados semánticos nos dados da Web, da mesma forma que 
a tradugáo desses metadados em imagens multimídias, reportará, evidentemente, 
á interpretagáo. 
• A interpretagáo pederá ser automatizada ou bastante diversas. 
• Sáo os processos de conversagáo criadora que iráo organizar a relagáo entre os 
córtices biológicos dos individuos e o hipercórtex digital da espécie. 
• Sáo, ainda, as conversagoes criadoras que iráo articular a rede (opaca) dos 
dados da Web e os circuitos (transparentes) dos metadados da esfera semántica. 
O hipercórtex (web): 
• Deve poder refletir a inteligencia colativa humana. 
• Deve abrigar urna memoria hermenéutica. 
A inteligéncia coletiva humana é um dispositivo de memoria: tradigoes culturáis (ou 
seja, as memorias transgeracionais) sáo organizadas por sistemas simbólicos, tais quais 
línguas, ciéncias, religioes, leis, regras e géneros estéticos, estruturas políticas, etc. 
• Permanecerá impossível impor um jogo de inteligéncia coletiva (um modo de 
interpretagáo de dados) a urna conversagáo criadora que pretenda jogar outro 
jogo. 
• Como os diferentes jogos de inteligéncia coletiva organizando a memoria 
utilizaráo a mesma metalinguagem, o mesmo terreno de jogo semántico, se 
tornará possível comparar as siqnificacóes, os conhecimentos e os efeitos de 
orientagáo orática produzidos pelos universos de discursos, narrativas e jogos em 
competigáo. 
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• MIRANDA, A. B.; SIMEÁO, E. L. M. S. Da comunicagáo extensiva ao hibridismo e 
animaverbivocovisualidade (av3). Inf. & Soc.:Est., Joáo Pessoa, v.24, n.3, p. 49-62, 
 set./dez. 2014  
Palavras chave: 
Comunicagáo Extensiva. Animaverbivocovisualidade. AV3. Interatividade, 
Hipertextualidade, Hipermidiagáo. Hibridismo. Multivocalidade. Hiperatualizagáo, 
Mobilidade. Ubiquidade.  
Resumo: 
Artigo com resultados da investigagáo teórica sobre o(a) fenómeno/linguagem AV3. 
AV3 o "ANIMA VERBI VOCO VISUALIDADE" o Técnica de 
expressáo e multimodalidade informacional. 
Verbivocovisualidade: 
• Ideia pregada pelos poetas concretistas na década de 50 do século passado, 
mediante a integragáo das artes e da hibridizagáo dos recursos de chagáo 
literária. 
• Exigía a combinagáo de texto, voz e imagens numa mesma edigáo. 
• Permite a associagáo de textos, som e urna infinidade de imagens estáticas e 
em movimento. 
O (fenómeno) AV3: 
• Surge ñas redes telemáticas. 
• Por meio da combinagáo possível de seus múltiplos formatos, já avahados nos 




No AV3 a produgáo de nevos registros: 
• Combinará coqnitivamente conteúdo e forma; 
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• Com a possibilidade de comunicá-los numa arquitetura multidimensional e essa 
nova forma de expressáo, na ciencia e na sociedade; 
• Se complementa pelo hibridismo com formatos e registros anteriores; 
• Numa acáo criativa e inteqradora de sentidos. 
Para investigar a composigáo das estruturas de informagáo (cada vez mais complexas), 






1 INTRODUQÁO: AV3, Hibridismo e Convergencia Tecnológica 
"... a evolugáo humana é também a compreensáo das diferentes fases de 
aperfeigoamento de possibilidades combinatorias dos dispositivos (nesse caso, os de 
comunicagáo)." 
O AV3 surge ñas redes telemáticas e a partir de seus dispositivos e a nossa percepgáo 
buscará na rede prismática de ideias, urna combinagáo possível de seus múltiplos 
formatos. 
Características do AV3: 
• No processo de comunicagáo os autores: 
o Combinaráo cognitivamente conteúdo e forma: e 
o Poderáo processar registros e comunicá-los numa arquitetura 
multidimensional. 
Tipo de linguagem. 
Se apresenta por meio da convergencia tecnológica. 
Complementada pelo hibridismo de formatos e registros, 
□esperta urna acáo chativl integradora de SENTIDOS. 
Vem potencializando a composicáo das estruturas de informacáo tornando-as 
mais complexas e ecléticas em termos de conteúdo e ao mesmo tempo cada vez 
mais 'encantadoras' e sedutoras náo somente ao "olhar", mas a urna percepgáo 
integrada de todos os sentidos. 
Aciona a organizagáo de compostos derivados das estruturas convencionais de 
texto, imagem e som para: 
o Transformá-las em novas estruturas, 
o Conciliando suas diferengas em possibilidades concretas de informagáo 
e sentido. 
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Radicalizando a experiencia de desenraizamento produzida pela 
modernidade, a TECNOLOGIA DESLOCARIA OS SABERES, modificando 
tanto o estatuto cognitivo, quanto o institucional das condicóes do 
saber e das figuras da razáo [...], o que está conduzindo a um forte 
apagamento de fronteiras entre razáo e imaginacao. saber e informacao. 
natureza e artificio, arte e ciéncia. saber experiente e experiencia profana 
(MARTIN-BARBERO, 2006, p.54). 
(refletir relagáo entre essa perspectiva e a perspectiva do ESCUTAR EFETIVO da 
ontologia da linguagem) 
Ao trabalhar interativamente com sons, imagens e textos escritos, o 
HIPERTEXTO (G. Landow, R. Laufer) hibridiza a densldade simbólica com 
a abstragáo numérica, fazendo as duas partes do cérebro, até agora 
"opostas", reencontrarem-se (MARTIN-BARBERO, 
2006, p.74). 
Qual a diferenga dos dias atuais para o entendimento anterior ao século XXI? 
• Antes havia a intengáo da 'integragáo das artes' (Bauhaus) e da fragmentagáo da 
ciéncia. 
• Mas a tecnología era limitada, como acontecía na inter-relagáo do texto, som e 
imagem. 
• A verbivocovisualidade dos poetas concretistas é um exemplo dessa limitagáo. 
Mesclando texto, som e ilustragáo, o texto sugería ou formava a imagem — a 
geometrizagáo do verso e sua ideogramagáo, mas o som era 'imaginário', isto é, 
decorrente da leitura silenciosa do leitor, pois a poesía concreta nao pretendía ser 
recitada, era visual. 
• No século 21, essa atividade de 'amalgamar' elementos parece mais fácil. 
A poesía intersignos (assim denominei essa poética em mostras de 1985 e 
1998), que destaca os SIGNIFICADOS da imagem fora da palavra 
procura romper com a desatengáo e automagáo que nós temos na 
observagáo das informagóes visuais, predominantes no mundo 
contemporáneo. (MENESES, 1998, p.74) 
Na semiología (ciéncia geral dos signos) a iconicidade: 
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• É a propriedade que tem o signo ¡cónico de representar por semelhanga o mundo 
real. 
• Quanto maior o grau de iconicidade de um signo, tanto menor o seu grau de 
abstragáo cu esquematizagáo. 
"[...] a aceleracáo dos ritmos do cotidiano, em consonáncia com a invasáo dos 
implementos tecnológicos, e a ampliagáo do papel da visáo como fonte de orientagáo e 
interpretagáo rápida dos fluxos e das criaturas, humanas e mecánicas, pulando ao redor 
- ¡rao provocar urna profunda mudanga na sensibilidade e ñas formas de perceocáo 
sensorial das populagóes metropolitanas (SEVCENKO, 2001, p. 64-65) 
'[...] o grande ganho adaptativo, em termos sensoriais e culturáis, consiste exatamente 
em estabelecer nexos ¡mediatos com os fluxos d¡nám¡cos"(SEVCENKO, 2001, p. 64-65) 
"...os CIENTISTAS DA INFORMAQÁO devem acrescentar á reconhecida fungáo de 
'mediadores' a de 'facilitadores' da comunicagáo do conhecimento..." 
"[...] se a informacáo é a mais poderosa forga de transformagáo do homem [o] poder da 
informacáo, aliado aos modernos meios de comunicagáo de massa, tem capacidade 
¡limitada de [TRANSFORMAR CULTURALMENTE o homem, a sociedade e a própha 
humanidade como um todo." 
2 O AV3 E A TEORIA DO CONHECIMENTO OBJETIVO DE POPRER 
Techa do Conhecimento Objetivo de Popper (2006) e seus tres mundos: 
1. mundo físico, que "distinguimos em corpos animados e inanimados e que 
também contém estados e eventos especiáis, como tensóes, movimentos, forgas, 
campos de forga"; 
2. mundo metafísico, das "vivencias conscientes e, presumivelmente, de vivencias 
inconscientes"; 
3. mundo do conhecimento registrado, "dos produtos objetivos do espirito 
humano, ohgináhos da agáo do mundo 2". Materializagáo cu coisificagáo do 
conhecimento mediante sua inscricáo (ex. livros) "que consiste em ates 
lingüísticos, que sao também coisas físicas, processos que se efetuam no mundo 
1". Devemos reiterar que, neste caso, sempre existe urna base física — que 
chamamos de suporte — e a mensagem disposta no processo comunicativo. 
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Atualmente, porém, os avangos tecnológicos permitem a amálgama de textos, imagens 
e sons mediante a convergencia tecnológica e sua algoritimizagáo. 
O AV3, como pretendemos: 
• Permite a poiesis e a virtua, a chagáo e sua virtualizagáo. 
• Combinando fatores estéticos e éticos em composigoes híbridas de alcance 
¡limitado em termos expressivos: a animaverbivocovisualidade; 
Em etapa mais avangada da exposigáo, Popper (2006, p. 39) já considera: 
• a parte ¡material, o lado ¡material do mundo 3", reconhecendo um impacto sobre 
a nossa consciéncia. 
• a chagáo de outra realidade, produto da criatividade e da sensibilidade. 
A partir dos conceitos pe Pierre Levy| O VIRTUAL NAO SE OPOE AO REAL. 
• O virtual é sempre urna poténcia, urna possibilidade do ser, da entidade 
concebida no mundo 2, anterior á sua realizagáo no mundo 3. 
• O registro no mundo do conhecimento objetivo requer meios e capacidades de 
inscricáo, cujos recursos vém se expandindo com o avango das teorías, das 
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metodologías e das tecnologías ao alcance dos criadores, mas que também 
DEPENDEM DE SUA CAPACIDADE INTELECTUAL (mundo 2). 
... a inscrigáo depende da anima (alma) do criador e dos recursos ao seu alcance no 
processo criativo (poiesis), ou seja, urna ideia pode expressar-se de diferentes maneiras, 
mais ou menos eficiente conforme as facuidades e condigóes do criador, sujeitas a 
críticas, refutagóes e transformagoes. 
3 AV3 E SUAS DIMENSÓES 
Trata-se agora de modificagoes percebidas no ámbito da criacáo de conteúdos 
propriamente ditos. 
• multivocal (criado por váhas pessoas presencialmente ou por meios eletrónicos 
de comunicagáo - ou seja, pela interatividade) 
• ubique (a ubiquidade propiciada pela internet) 
• associados a outros registros por meio de links (a hipertextualidade) 
• atualizados e transformados sempre que o(s) autor(es) cons¡derar(em) 
conveniente 
• recorrendo (orientados ou pressionados) á hiperatualizagáo 
Outros aspectos: 
• ubiquidade, também significa que o registro passa a estar disponível em qualquer 
lugar 
• transforma a disponibilidade documental 
• registro do conhecimento armazenado em recurso virtual acessível de qualquer 
lugar 
• mobilidade desses meios de comunicagáo - celulares inteligentes, tablets, etc. 
Quanto á leitura: 
• agora integra um espago de "convivencia virtual" 
• internautas e seus pares compartilham experiencias e saberes para além dos 
espagos convencionais 
A comunicagáo extensiva: 
• processo que avanga com a instrumentalizagáo de sistemas abertos, cooperativos 
e de compartilhamento de dados 
• é urna mediagáo com fluxo horizontal 
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visa a solugáo de um problema que atinge comunidades interpretantes e 
produtoras de conteúdos 
possui forte influencia dos aparatos técnicos 
comunicagáo sem regras pré-definidas, sem um padráo fixo, sem fronteiras cu 
controle permanente. 
interagáo de emissores e receptores com urna lógica hipertextual, pontual e 
objetiva em suas metas, mas efémera, sem estoques e em constante mutagáo. 
enquanto modelo: 
o rede de conexoes autónomas e interliqadas 
o prenunciando o fim das hierarquias e o inicio de urna ordem informacional 
o paradigma => espago livre da neqociacáo e a liberdade de expressáo, com 
diversidade de fazeres e métodos. 
Mediagáo transitoria: 
• pontual e precisa 
• é um entrelagamento de pessoas e de ideias em sistemas complexos 
• que tentam responder sincrónicamente as demandas de seus usuários 
Conhecimentos sobre competencias em informagáo no contexto do 
A V3 ajudam na formagao integral dos individuos, preparado-os para os 
desafíos da nova llnguagem. 
Competéncia em Informagáo: 
• conjunto de habilidades e competéncias, desenvolvidas de forma disciplinada e 
coerente, capazes de tornar urna pessoa mais autónoma na busca e uso de 
informagoes 
• o sujeito deverá perceber suas limitagoes e necessidades, o contexto onde se 
insere, para em um segundo momento iniciar a busca de informagoes que supra 
suas caréncias 
• na fase de busca deverá: 
o compreender os diferentes tipos de opgoes 
o escolher os documentos e informagoes mais adequados 
o verificando a pertinéncia e cutres fatores 
• autonomía e capacidade de comunicar sobre o tema pesquisado 
Já com o dominio de técnicas e habilidades comunicativas, que o 
tornaráo capaz de tratar a informacao. poderá editá-la em A V3. 
Computadores e redes virtuais: 
• instrumentos usuais de mediagáo na ciéncia e na arte 
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rápidos, permitem a troca de um grande volume de dados em urna escala global e 
local. 
Comunicagáo em AV3 <z> módulo para quase todas as formas de 
produgáo dos documentos que se imbricam no espago comum de urna 
rede global Integrando som. imagens e textos. 
A seguir os sete elementos do AV3. 
3.1 O AV3 e a hipertextualidade 
Hipertextualidade: 
• possibilidade da interconexáo de conteúdos múltiplos 
• linguagem que atende as necessidades de informagáo do usuário levando á 
o construgáo de um discurso personalizado e 
o em muitos casos, único 
• Principal característica => direcionamento intertextual construido por meio de 
links conceituais. 
3.2 O AV3 e a hipermidiagáo 
Hipermidiagáo: 
• combinagáo da informagáo em suas múltiplas dimensóes 
• texto, imaqem e áudio sao utilizados: 
o na construgáo do conteúdo 
o numa lógica discursiva 
o náo linear 
o obedece aos comandos do usuário 
• preocupagáo estética de construgáo 
Distingue-se da hipertextualidade por concentrar-se na capacidade de promover a 
construcáo de conteúdos em bases meta-textuais. 
3.3 O AV3 e a interatividade 
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• interagáo do sistema com seus usuários, sejam eles emissores ou receptores 
• comporta a ideia de que os antagonismos podem ser estimuladores e reguladores 
• possibilidade de diálogo entre: 
o o usuário (interpretante) e os sistemas 
o de usuários entre si 
• por meio: 
o de sistemas com ferramentas que promovem um contato temporário ou 
permanente 
o respondendo também dúvidas sobre o sistema e sua utilizagáo, seus 
produtos e servigos de informagáo 
3.4 O AV3 e a hiperatualizagáo 
Hiperatualizagáo: 
• alterar, mudar para agregar valor 
• programagáo pré-definida para busca permanente de informacóes, em 
sistemas programados para isso, ou como resultado da reedigáo de 
autores/usuários que acrescentam aspectos complementares aos registros que 
se tornam públicos 
• processo de renovagáo que, de forma persistente: 
o agrega valor 
o gerando nao só as "novidades" 
A hiperatualizagáo sem controle permite urna intensa modificagáo de ideias que se 
multiplicam em conteúdo e forma. 
Nessa persistente busca de "valores"; 
• coloca-se a informagáo em descrédito 
• provoca aceleragáo do obsoletismo do registro original ou seu descarte 
• sáo introduzidas alteragoes náo só nos conteúdos dos registros, mas na sua 
estética e conformagáo 
Hiperatualizagáo em tablets => atualizagáo em tempe real, nos moldes da internet, para 
todo o conteúdo disponível e com alta frequéncia ao longo do dia 
Os jomáis, agora combinados com outras mídias instantáneas, intermídias, muitas délas 
de forma cooperativa, tem a vantagem de contar com a colaboracáo de individuos 
que fotografam, comentam e cedem seus registros para as empresas. 
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Essa discussáo transposta para o ciberespago é um exercício aínda em curso — que 
vem incentivando os pesquisadores a pensar a memória social como um composto 
em movimento, distanciando-se do sentido de acumulagáo característico das 
sociedades da escrita. (DODEBEI ; GOUVEIA, 2008, p.69). 
Na visáo de Mauhce Halbwachs a memoria coletiva surge da social. 
Halbwachs observou como as representagoes coletivas do mundo, incluindo as do 
passado, tinham suas ohgens na interacáo de entidades coletivas desde o inicio. 
Por isso nao podeham ser reduzidas a conthbuigoes de individuos 
á parte de cutres ou de seu grupo social. 
3.5 O AV3 e a mobilidade 
Mobilidade: 
• possibilidade de transmitir e receber conteúdos em dispositivos portáteis e 
também fácilmente ajustados ao perfil e contexto de uso 
• por meio de ferramentas a aplicativos (APPs) configurados pelo usuáho 
• que ampliam e agregam valor ao dispositivo (móvel). 
Tipos de mobilidade: 
• mobilidade física/espacial (locomogáo, transporte) 
• mobilidade cognitiva/imagináha (pensamentos, religiáo, sonhos) 
• mobilidade virtual/informacional 
Mídias, tanto as massivas quanto as pós-massivas (da invengáo 
do alfabeto até a Internet) o artefatos de mobilidade 
informacional no espaco e no tempo 
Exemplo: 
• Na Educagáo, complementando o conceito de e-learning, surge o m-learning: 
o um sinal claro de que a tecnología feita para a construgáo de conteúdos de 
educagáo á distáncia se alinha aos dispositivos das novas geragoes 
o exigindo estratégias pedagógicas diferenciadas e 
289 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




o recursos tecnológicos específicos 
Nos processos de comunicagáo de massa atuais: 
o possibilidade de interoperabilidade dos sistemas e equipamentos 
o vantagens das diferentes possibilidades ergonómicas de cada dispositivo 





novo estilo poético, popularizado pelos dispositivos movéis, 
desafio literáho langado na FLIPORTO (Festival Brasileiro de Poesía), aos 
moldes da era digital 
premia os autores dos melhores poemas editados em 140 toques no 
Twitter, ou seja, com 140 toques no máximo) 
motivagáo que instiga o movimento criativo rápido em um formato 
adequado ao dispositivo e também no tempo da ferramenta (TW) 
Utilizagáo de projegoes nos cenáhos de pegas de teatro, ñas intervengoes 
urbanas e em performances. 
Texto, imagens e sons sao integrados pela tecnología á obra (chagáo), 
provocando reagoes diferentes dos produtos convencionais. 
Recentemente campanhas de combate á AIDS e sobre o cáncer de mama foram 
popularizadas em projegoes. 
projegoes das cores nos monumentos públicos das cidades brasileiras 
A compressáo do espago- tempo AUMENTA na mesma medida 
em que a mobilidade física, imaqinária e virtual também crescem 
e se conjugam. 
A vontade de comunicar é ampliada com possibilidades trazidas 
com a mobilidade. 
3.6 O AV3 e a ubiquidade 
Ubiquidade: 
• no mundo digital o disponível torna-se ubíquo e múltiplo 
• acessível de qualquer lugar 
• dependente dos recursos e das habilidades dos usuáhos 
• saímos de "poucos para poucos" para de "muitos para muitos" 
3.7 O AV3 e a multivocalidade (todos -todos) 
Multivocalidade: 
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• Possibilidade de um texto (ou qualquer outro trabalho intelectual) ser elaborado a 
partir de contribuigoes de vários agentes que assumem a possibilidade da 
complementaridade como um principio norteador desta atividade de produgáo. 
• Possibilidade de trabalho intelectual ser elaborado a partir de contribuicóes de 
vários agentes. 
• No contexto das redes, por meio da navegagáo, com um conjunto de links, 
externos e internos, gera-se um mecanismo de comunicacáo que laciona 
vários discursoj, tornando-se um dispositivo de comunicagáo polifónica 
• O volume de informagáo e o desdobramento qualitativo de possibilidades de 
pesquisa gera urna riqueza inatingível em processos convencionais de chagáo. 
Em Popper (2006): 
a construgáo do conhecimento é um permanente processo de ATUALIZACÁO 
DO MUNDO 3. por meio da EXPERIÉNCIA DO MUNDO 2. 
• Ideias se somam nos registros do mundo dos registros na medida em que novas 
percepgoes sao relatadas por meio de experiencias adquiridas. 
Ato de conhecer: (refletir sobre relacao com o "O ESCUTAR" da ontologia da linguagem 
que incluí outros aspectos aquí... tais como historia, cultura, linguagem etc....) 
ato de interpretagáo individual 
aprophagáo do significado do conteúdo pelas estruturas mentáis de cada sujeito 
O conhecimento só se realiza na consciéncia dos 
sendo, portanto, subjetivo e relativo a cada individuo. 
A manifestacáo dos registros, no entanto, é sempre urna 
experiencia do coletivo, vivenciada (mesmo individualmente) e 
que se expande por meio de tecnoloqias que viabilizam o 
processo de construcáo compartilhada, dependente da 
colaboragáo de muitos especialistas. 
O sociólogo Lévy (1999); 
• filósofo francés da cultura virtual contemporánea 
• defende a existencia de urna inteligencia coletiva: 
o conhecimento coletivo é construido (via TIC) em bases Inter e 
transdisciplinares, numa multivocalidade de autorías 
o nos convida a pensar, além do impacto das técnicas sobre a sociedade, em 
termos de projeto 
• a comunicagáo atual permite o que sempre postulou: por em comum o saber. 
• sitúa o projeto da inteligéncia coletiva em urna perspectiva antropológica de longa 
duragáo 
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Inteligencia coletiva é promovida pela a multivocalidade => 
possibilidade de trabalho intelectual ser elaborado a partir de 
conthbuigoes de vários agentes. 
Novo ambiente de comunicagáo: 
• a potencia computacional 
• a comunicagáo ubíqua por internet 
• a capacidade quase infinita de guardar informagoes 
• ambiente forte de comunicagáo que permite desenvolver a inteligencia coletiva 
A associagáo de conceitos e a busca de estratégias que promovam agoes 
interdisciplinares fazem parte da filosofía "mestiga" que norteará as agoes 
empreendidas nesta "arquitetura de complexidades". 
4. Conclusao 
Possibilidade de reunir formatos, conteúdos e temas das mais diversas áreas do 
conhecimento em diferentes situagoes: 




• conjugado com qualquer tipo de suporte e de informagáo, em fungáo da 
convergencia tecnológica. 
Voltamos ao AV3 e ao Hibridismo, hibridismo múltiplo, com vários níveis da realidade, 
entre os SIGNOS textuais, sonoros e visuais que circulam por todas as partes: 
• a tendencia das mídias tem sido a crescente hibridizagáo de linguagens 
• numa diregáo que a revolugáo digital está cada vez mais explorando no limite de 
suas possibilidades 
É preciso pensar de forma aberta, incerta, criativa. 
A incerteza faz parte do paradigma da complexidade, como urna abertura de 
horizontes, e náo como um principio que imobiliza o pensamento. 
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Assunto: Design Science e Design Science Research 
Fonte: Santos, Márcio Carneiro. Comunicagáo digital e jornalismo de insergáo: 
como big data, inteligéncia artificial, realidade aumentada e internet das coisas 
estáo mudando a produgáo de conteúdo informativo. LABCOM DIGITAL. Sao 
Luís, 2016. 
Palavras chave: 
Design Science: novo paradigma epistemológico que hoje se caracteriza pela ohentagao 
á solugao de problemas, seja através da criacáo de novos artefatos (conceito que vamos 
detalhar a frente), seja pela melhoria das solucóes existentes. 
O artefato, criado pelo homem, representa um intermediador entre um conjunto do 
conhecimento estabelecido em determinada área e as condigoes específicas que 
envolvem o problema que o artefato deverá resolver. Categorías de artefatos: 
• Constructos - sao os elementos mais básicos no desenvolvimento da DS, 
elementos conceituais cujo objetivo é definir um conjunto de definigoes utilizadas 
na solugáo do problema, estabelecendo urna espécie de vocabuláho sobre 
determinado campo onde tal problema está inserido. Sao os conceitos sobre os 
quais a solugáo opera e que o pesquisador ira utilizar para evoluir do puramente 
abstrato para o tangível (Figura 1) e aplicado á determinada situagáo. 
• Modelos - sao deschgoes sobre determinado sistema que estabelecem relagoes 
entre os constructos previamente definidos. Sao urna espécie de representagáo da 
realidade que procura descrevé-la, mesmo que através de simplificagoes, mas que 
tem o objetivo de apreender sua lógica de operagáo interna para utilizagáo como 
solugáo. 
• Métodos - sáo conjuntos de procedimentos e agoes orientados para o 
desempenho de determinada tarefa ou solugáo de um dado problema. Os métodos 
podem estar relacionados a modelos previamente estabelecidos, sendo um passo 
a mais na escala entre abstragáo e tangibilidade da solugáo que propomos 
anteriormente. 
• Instanciagóes - o conceito de instáncia ou instanciar, bastante conhecido entre 
programadores e cientistas da computagáo, representa na DS talvez o nivel mais 
tangível da solugáo criada no contexto prévio que a inspirou, ou seja, representa o 
artefato em operagáo no ambiente que gerou a necessidade da solugáo. As 
instanciagóes nos permitem também avahar algo importante dentro da proposta da 
DS que é a sua efetividade em relagáo ao problema proposto ou ás melhohas 
pretendidas no sistema existente. 
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Constructo Modelo Método Instanciagao 
Figura 1: Escala de tangibilidade dos artefatos na DS, Fonle: Elaborado pelo autor 
As classes de problemas sao conjuntos de problemas práticos ou teóricos que tem já 
estabelecido um conjunto de solugoes ou artefatos a eles ligados. 
Design Science: paradigma científico onde a simples deschgao e constatagao de 
fenómenos é acoplada a iniciativas preditivas e prescritivas, no desenvolvimento de 
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Assunto: Design Science 
Slides: Dresch, Aliñe e Lacerda, Daniel Pacheco. Design Science e Design Science 
Research: Método de Pesquisa para o avango da Ciencia e da Tecnología. GMA e 
UNISINOS. 
Palavras chave: xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 
Resumo: 
A Design Science Research (ou DSR) é urna meta-teoria que investiga a geragao 
de conhecimento no processo de concepgao de artefatos, i.e., sobre como métodos 
de design podem constituir pesquisa de caráter científico. (Wikpedia) 
Reflexáo! 
• O que é pesquisa aplicada? 
• O que é fazer ciencia? 
• Como fazer projetos para empresas pode gerar conhecimento e solucóes 
para as empresas ao mesmo tempo? 
• 
• Como ter um MÉTODO científicamente válido, metodológicamente 
reconhecido para desenvolver pesquisas que solucionem problemas para 
as empresas e gerem conhecimento? 
To provide simple scientific solutions to complex design problems is the job of an 
engineer. (Bhupesh B. Patil) 
As engineers, we were going to be in a position to change the world - not just 
study it. (Henry Petroski, Author) 
Método de Pesquisa centrado na evolugáo de urna Ciéncia do Projeto. 
• Design Science = Ciéncia do Projeto 
• Design Science Research = Pesquisa Científica do Projeto 
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• Classes de problemas 
• Artefatos 
"No Brasil, a pesquisa académica nao se transforma em produtos cu servigos 
úteis a sociedade". (Simen Schwartzman, ex-presidente do IBGE em entrevista á Veja 










"Nós precisamos ser melhores em tra 
(Freek Vermeulen, Forbes, 13dejunho de 201 
zir nossa pesquis para os gestores". 
"Bles (pesquisadores) publicam mais de 20.000 artigos por ano. A maior parte da 
pesquisa é altamente quantitativa, orientada á hipóteses e esotérica. Como resultado 
disto, é quase que universalmente nao lida pelos gestores do mundo real". (The 
Economist, 28 de agosto de 2007.) 
mmn uu condujo DE PESQM cieniihus 
'Ui.-'- 
1 razOes para realizar uma pesquisa 
2 - OB1ETIVOS DA PESQUISA 
3 - MÍIÜDOS ClENTftlCOS 
^ - MÉTODOS DE PESQUISA 
ISl i i 2 
4 - MÍI0D0 DL TMMLH0 
6 - TfCNICIS DE COLIU l ÍNÍEIS! DE DÍD0S 
í - HESUEIÍDOS C0NEEÍVEI5 
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OBJETIVOS DA MÉTODOS MÉTODOS DE 
MÉTODO DE TRABALHO COLETA E 
PESQUISA CIENTIFICOS PESQUISA ANALISE DE 
DADOS 
Pesquisa Tradicional 
• 0 desejo do 
investiqador de 







• Estudo de Caso 
• Pesquisa Agáo 
• Survey 
RivisAi i TOCllMINm 1 FffUMlUdl k WKUWtNWl J fM WMr. J ^ mUMIN t J




e interessante • Predizer • Dedutivo • Modelagem i • Grupo focal 
informagáo; 
• Buscar a resposta para 
urna questáo 
importante; 
UVJ1NUMINIU IWSPHJLIPt.(llSW 1 HSHEEH I w.aijMüluPAi I ri l i'J liimJ 




• Análise de 
• Compreender um 
fenómeno em 
HlKMfMH INItNtíXl MUnKIUtOlAMdUSt J 
1 IWIMVISUS PMft L COWFttiWPtK tSIMlfcíCfli J 
conteúdo 
• Análise do 
profundidade. 1 mricwtííK i iPiNimo». | UTO US DI ÚCÍC ESlfLdltCICA 





Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Pesquisa Design Science 
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importante; 
Solucáo para um 
problema prático, ou 
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que está implicado nao é 
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mas antes urna relacao de 
causalidade. A abdugáo 
estabelece a orobabilidade 
da conclusáo da inferéncia e 
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Método de Trabalho da Pesquisa Tradicional 
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Design Science Research 
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O QUE É? 
Ciencia que procura consolidar 
conhecimentos sobre o projeto e 
desenvolvimento de solucdes para melhorar 
sistemas existentes, resolver problemas e criar 
novos artefatos 
ARTEFATO 
Algo que é construido pelo homem: interface 
entre o ambiente interno e o ambiente 
externo de um determinado sistema 
. v 
71 
BUSCA POR SOLU^ÓES SATISFATÓRIAS 
Soluídes suficientemente adequadas para o 
contexto em questao. As solufdes devem ser 
viáveis, nao necessariamente ótimas. 
CLASSES DE PROBLEMAS 
Organizagao que orienta a trajetória e o 
desenvolvimento do conhecimento no ámbito 
da design science. 
VALIDADE PRAGMÁTICA 
Busca assegurara utilidade da solugao proposta para 
o problema. Considerando: custo/benefício da 
solugao, particularidades do ambiente em que será 
aplicada e as reais necessidades dos interessados na 
solugao 
\ ' / 
PRINCIPAIS CONCEITOS 
RELEVANCIA E RIGOR 
Procura reduzlr o distand amento entre a 
teoría e a prática, mas mantám o rigor 
necessarlo para garantir a confiabilldade dos 
resultados das pesquisas 
OBJETIVOS DA PESQUISA 
Projetar e construir artefatos 
Prescrever solu^bes 
Estudar, pesquisar e Investigar o anifldal e seu comporta mentó 
PRODUTOS 
Os produtos da DSR sSo os artefatos 
\ I / 
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Design Science Design Science Research 
CIENCIA QUE PROCURA RELEVANCIA E RIGOR 
• CONSOLIDAR conhecimentos sobre o projeto: • Procura reduzir o distanciamento entre a TEORIA E A 
• DESENVOLVIMENTO de solucoes. PRATICA, mas mantem o RIGOR necessário para garantir a 
CONFIABILIDADE dos resultados das pesquisas 
PARA 
• Melhorar sistemas existentes; 
OBJETIVOS DA PESQUISA 
• Resolver problemas; • Projetar e construir ARTEFATOS; 
• Criar novos artefatos • Prescrever SOLUQOES; 
• Estudar, pesquisar e investigar o artificial e seu 
ARTEFATO 
comportamento. 
• Algo que é construido pelo homem. 
• Interface entre o AMBIENTE INTERNO e o AMBIENTE 
EXTERNO de um determinado sistema. 
PRODUTOS 
• Os produtos da DSR sao os ARTEFATOS. 
BUSCA POR SOLUCOES SATISFATÓRIAS 
• Satisfatórias; 
• ADEOUADAS para o contexto em questáo; 
• VIÁVEIS, nao necessariamente ótimas. 
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CLASSES DE PROBLEMAS 
• Organizagáo que ORIENTA A TRAJETÓRIA E 0 
DESENVOLVIMENTO do conhecimento no ámbito da 
Design Science. 
VALIDADE PRAGMÁTICA 
• Para assegurar a UTILIDADE da solugáo proposta para o 
problema. 
• Considerando: 
o CUSTO/BENEFÍCIO da solugáo; 
o Particularidades do AMBIENTE em que será aplicada; 
o Reais NECESSIDADES dos interessados na solugáo. 
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besígn Science Research 
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besígn Science Research 
Trajetória da Pesquisa 
DfSÍC.N 
ñcoFossTmta 
ClWlKílílWGÍO DAS HEUHfSHCAS 
LONSIÍAKJÍO E contimcenciais 
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CUNTI NCENLÍ AIS 
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PRDIETÜ I 
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E/tAS l>PERtMENT/H,AO DOS 1 ^ 







ÚtÉáN SCIENCE RESEMCU 
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CLASSES DE PROBLEMAS 
• Organizacao que orienta a traietória e o desenvolvimento do conhecimento no ámbito da 
design science. 
CONSTRUQÁO DAS CLASSES DE PROBLEMAS 









EXEMPLOS DE CLASSES DE PROBLEMAS 
Classe da Problemas Artafatos 
Tambor-Pulmao-Corda (QOLDRATT, 1991) 
Sequenciamento da Pnodufao Kanban (OHNO, 2006) 
CONWIP (SPEARMAN; HOPP, 1990) 
Contabilidade de Ganhos (GOLDRATT, 1991) 
Mensura^ao dos Gustos Custeio Baseado em Atividades (COOPER; KAPLAN, 1933) 
Unidades de Esfor^o de Produ^ao (ALLORA, 1985) 
Valué Stream Map (ROTHER; SHOOK, 1999) 
Mapeamento de Pmcessos Mapeamento pelo Mecanismo da Funfao Produ^ao (SHINGOj 2005) 
Architecture of Integrated Information Systems ARIS [SCHEER, 2005) 
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• Compreensáo do problema. 
• Buscar o máximo de informagoes possíveis, assegurando a completa compreensáo de 
suas facetas, causas e contexto. 
• Precisam ser consideradas as funcionalidades do artefato, a performance esperada, e 
RSL 






ARTEFATOS E CLASSES DE PROBLEMAS 
Existem artefatos? 
PROJETO 
Considerar as características internas e o 
ambiente em que o artefato irá operar 
Limites e relagoes com o ambiente externo 
Considerar o que sao as solugoes satisfatórias 
AVALIAQAO 
• Medir o comportamento do artefato na solugáo do 
problema 
• Compararos resultados obtidos com os requisitos 
previamente definidos 
• Essa avaliagáo pode ser feita num contexto 
experimental ou real 
PROPOSIQAO 
Processo essencialmente criativo 
Analisar tudo que já se sabe sobre 
o problema e o que os artefatos 
existentes apresentam como 
solugáo 




- O artefato em estado funcional 





GENERALIZAQAO PARA CLASSE 
DE PROBLEMAS 
Artefatos 
Heurísticas de construgáo 




pesquisa e seus 
resultados possam servir 
de referencia para 
pesquisas futuras 
Explicitar as decisóes 
tomadas 
Limitacóes 
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Parámetros paro verif icagao do rigor na DSR 
VERIFICANDO O RIGOR 
PROBLEMA DE PESQUISA 
• Problema deve ser relevante 
• Problema deve contribuir para a diminuicáo da lacuna entre techa e pratica 
• Problema deve contribuir para o avance do conhecimento 
PRODUTOS DA PESQUISA 
• Deve ser criado um artefato 
• Devem ser desenvolvidas e projetadas solucóes para problemas reais 
• As solugoes desenvolvidas devem ser satisfatórias para o problema 
• As solugoes geradas devem ser apresentadas na forma de um proieto ou de urna prescricáo 
AVALIAQÁO DO ARTEFATO 
• Artefato deve ser avahado por meio de técnicas e ferramentas adequadas 
• A utilidade do artefato deve ser rigorosamente demonstrada por meio da avaliagáo 
GENERALIZAQÁO DAS SOLUQÓES (***) 
• As solugoes propostas para o problema devem ser qeneralizáveis para urna classe de 
problemas 
• As heurísticas de construgáo e contingenciais referentes ao artefato devem ser 
qeneralizáveis para urna classe de problemas 
RIGOR NA CONDUQÁO DO MÉTODO 
• Todas as etapas do método devem ser percorhdas 
• Todas as atividades previstas e realizadas pelo pesquisador devem ser documentadas em 
um protocolo de pesquisa 
Exemplos de oplicagoo da DSR em outras áreas 
Uptífí! 
13 * • 
* 
* 17 desea Igo (ou de mela) 
' contato com o papel aluminio posslbllltando fechar o circuito 





SANTOS, Thiago M. Computado ubiqua para apoiar a 




5 í s 
fü. iz W-. 
MODELO 
CANVAS 
Tese de Alexander Qsterwalder - 2004 Business Model Generation - Inovacao er Negocios - LIVftO - 2010- 
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Ciencia Tradicional e besígn Science 
Característica Ciencia Natural Ciencia Social Oesign Science 
Propósito 
Entender fenómenos complexos, 
Descobrir como as coisas süo e 
Justificar o porqué de serem desta 
forma 
Descrever, entendere refletir sobre 
o ser humano e suas a^oes 
/ Pnojetac Produzír sistemas que \ 
/ a inda n3o existem. Modificar \ 
/ situado es existentes para alcanzar 
/ me Ih o res resultados. Foco na 
/ solugáo. 
Objetivo da pesquisa Explorar, d esc rever, explicar e Explorar, descrever, explicare Prese rever As pesquisas sao predizer predizer > orientadas á sofugáo de problemas 
\_ 
Exempios de áreas que costumam 
utilizar-se de cada um dos 
paradigmas científicos 
Física, química, biología Antropología, economía, política, 
SOciologia, historia 
X^Medícína, engenharia, gestao^/ 
Refletir sobre a importáncia da costura entre esses tipos de pesquisas, tendo em vista a SUPERFICIALIDADE existente em parte das 
solugoes propostas, por exemplo, nos ambientes de gestáo. 
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Métodos de Pesquisa 
DRS x ESTUDO DE CASO x PESQUISA AQÁO 
Características Design Science Research Estudo de Caso Pesquisa-Agáo 
Objetivos 
Desenvolver artefatos permitam 
satisfatórias aos problemas 
práticos 
Auxiliar na comoreensáo de 
fenómenos sociais complexos 
Resolver ou explicar problemas de 
um determinado sistema aerando 
conhecimento para a prática e 
para a techa. 
Projetar e Prescrever Explorar, Descrever, Explicar e 
Predizer 
Explorar, Descrever, Explicar e 
Predizer 
Principáis Atividades 





• Definir Estrutura Conceitual 
• Planejar o(s) caso(s) 
• Conduzir Piloto 
• Coletar Dados 
• Analisar Dados 
• Gerar Relatóho 
• Planejar a Agáo 
• Coletar Dados 
• Analisar dados e Planejar 
agoes 
• Implementar Agoes 
• Avahar Resultados 
• Monitorar (Continuo) 
Resultados 
Artefatos (Constructos, Modelos, 
Métodos, Instanciagoes) e 










Tipo de Conhecimento Como as coisas deveriam ser Como as coisas sao ou como se Como as coisas sao ou como se 
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Papel do Pesquisador • Construtor e/ou 
• Avaliador do Artefato 
• Observador 
• Múltiplo, em funcáo do Tipo 
de Pesquisa-Agáo 
Base Empírica 
• Nao obrigatória (???) • Obrigatória • Obrigatória 
Colaboragáo 
Pesquisador-Pesquisado • Nao obrigatória • Nao obrigatória • Obriqatória 
Implementagáo 
• Nao obrigatória • Nao se aplica • Obriqatória 




• Confronto com a Teoría • Confronto com a Techa 
Abordagem • Qualitativa e/ou 
• Quantitativa • Qualitativa • Qualitativa 
Especificidade 
• Generalizável a urna 
• Situagáo especifica • Situagáo especifica determinada Classe de 
Problemas 
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APÉNDICE B: VERSÁO 1.0 DA CONSOLIDAQÁO DOS ACHADOS PRIMÁRIOS 
Thomson-Reuters 
Visita em Junho/2017 
Presentes UnB 
Prof. Thaís 
Presentes Bmnel University 
Prof. George Ghinea 
Thomson-Reuters 
Representante Reuters 
Jane Barrett. Editora Executiva Assistente. 
Jiinho/2017 Thomson-Reuters 
Thaís e George 
Thomson-Reuters - Urna redagáo, novos clientes... 
• Maior agencia de noticias do mando. Os clientes sao oulros veículos. Quem assina é uma grande 
companhia de comunicagáo. 
• O que sao agencias de noticias, 
• Evolugáo das agencias (histórico). 
• Trajetória da Reuters; inicio com 30 pombos-correios. Principio: velocidade, acurácia, integridade e 
imparcialidade. Depois dos pombos veio o cabo submarino. 
• Trajetória da Reuters/reputagao. 
' Trajetória da Reuters/convergéncia, Reuters pioneira no uso das tecnologias. 
• Marca mais conhecida na Europa de mídia e credibilidade. 
• Entrevista com Jane Barret, Editora Executiva Assistente - junho 2017. 
• Ñas redes socíais nao existem editorias. Nao lem priorídade de plataforma. 
• Eles nao vendem áudio, o forte é texto, naotem infográfico. Nao existe diagramagao, é informagao 
pura, nao tem o tratamento da nforma^ao. Tem editores e revisores. A materia nao pode conter erros. 
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Tháís e George 
Agencia de Modelas. 
• Sao companhias prnallstiías que se especialiiaram em 
distribuir dados e noticias, dlretamente das fon tes do 
aconteclmento para velcolos de comunleaíSo. como Jomáis, 
revistas, radios e emissoras de televisSo. 
tvoluclio das agénoias 
IS32 ■■ ■ 
HPT Dpa dr-ü funcioniárinc; rtn Hry<T5^. Ph.i ñeuter e Rern i,.rd-jrr. rli,Jíir, -.íri.-nr, 5 íj ? T-ril.-:pir-?hir.-.t-,-i!r Hiirr.nii, 
. United Press International (UP1) 
EvTe Agenda Meridional, siual OA Press. Depois: AgSnoa JB, Agencia Glnto Agéncia E-asil. Agéricra Estada 
Junho/2017 
Thaís e George 
Thomson-Reuters 
TtomsoivRiUttlS 
* Rentar eora asarltirlo fio sator liasnceiro da Loridres. parto dos Correioe, Usando 
o telégrafo - e o oabo solíirioilrio Dovar-Calais. traasrnite laformaítes da bolsa de 
valorase noticias aotia Londres a Parts 
* Aagéneia Ratrtets sempra foipioaeira no uso das laeaoloaias 
• Reutars sa torna a iraior aaércia de noticias do mundo: 
0 te mil fi*Klocarlos 
o 2.500Jomallstas qua oparam em... 
t- 204 cidades 0 líncsuas 
- 2008 - FusSo: The Tbomson Corporation e Reuters Gioup PLC tomnam a 
Thomson Rauteis. 
• 2015- Reuters TV, "News (ortha dlqitai age1, Noticias tina ncelras em vídeo. 
- Reutars nomeou a marca Icisrnaciocai número i caía alcance digital mensai em 
toda a Europa 
* Londres - Reuters, o malor piovedor Internacional de noticias mtstrmidla do 
mundo, (ol boje nomaado a marca Internacional nOmero um para o alcance digital 
mensai total As desoobertas da pesquisa ipsos Aflluent Europe 2017 cokicaram a 
RaUlerS á írerla de lonjas 44 ma^as da mima ¡ntarnacionais medidas pelo 
alcance mensai em todas as plataformas dlgltais 
- A Reuters umapassa outras orgamsacOes rntemaclonais da mldla para aicanca 
digital (alcance de 12,2%), Inclulndo The New York Times (12%), BBC (11.9%), 
Financial Times<10,9%) e CNhJ (9.0% -exolulndo CNN Money), 
• Tom erescente areoeupacao com as npiieias falsas, mais e mais consumidores 
estao sa voltando para os sllas dloilals aus alas conriam pata atuainagoas de 
noticias precisas A Rautets crlou sua renutacae na enireoa de 
Imoareiais e dadivéis a assas resultados conílrmam a nos 
Incomparavai no alcance do públlccr afluente e Influente - com n 
mensai eycedendo todas as outras marcas na pesquisa T 




Com erescente preocupacao com as noticias falsas, mais e mais consumidores estao se voltando para os 
sites digilais oue oles CONFIAM para atualizafdes de noticias precisas. 
A Reuters criou sua REPUTACAO na entrega de NOTICIAS IMPARCIAIS E CREDlVEIS, 
Espirito Reuters/ 
Noticias rápidas (velocldade) 
Noticias córrelas (precisao) 
Noticias imparciais (imparciatidada) 
313 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 





Thaís e George 
Caracteristicas: 
• Possui a MAIOR sala de redagáo do mundo. 
• Cerca de 400 pessoas em Londres. 
• Maris, de 200 escritorios em mais de 100 países. 
• No máximo 40% dos jomalista tem o ingles comosua primeira lingua. 
• Possui pessoas que editam para diversos lugares e pessoas que editam específicamente para a Grá-Bretanfva e Reino Unido. 
• Possuem urna MISTURAde tetevisáo, fotos, texto e gráficos. 
• Dentro do video, possuem urna diferen^a entre a agéncia para os organismos de radiodifusáo, a agéncia para o digital e a agencia para os 
consumidores. 
Problemas no lavout da sala de redacao: 
• Todos sentam-se ao lado de todos. Nao e possivel sentar-se em urna esfera tridimensional. 
Alauns desafios: 
• Como trabalham com fotos e televisáo com foco em clientes de agencias de mídia; e o texto focado predominantemente em clientes empresariais => a 
Reuters é urna espécie de "besta" de dois lados. 
• Um lado é competir no espago financeiro com bloomberg e os gostos. lodosos bancos e os canarios tém o comercio da Reuters e tudo. E a nossa 
escrita de texto realmente foi, provavelmente, 80% para isso. Isso significa relatónos de ala velocidade sobre economía, mercados, empresas, 
finangas. Historias realmente grandes. 
Pifieuldade para integrar a sala, de redacao: 
• Com 2 bases de clientes diferentes mais consumidor... tem financeiro. mídia, consumidor. 
• Normalmente trabalhavam com televisáo de um lado e texto de outro.... 
• Agora, o que fazemos? 
• Como trazer os doismuito mais juntos? Em tomo do assunto? Porque os clientes de midia também querem saber sobre 
finan gas. 
• Como mover repórteres da televisáo para se sentar com repórteres de texto? 
• E os esportes, obviamente, precisam se sentar ¡untos e o entreteni mentó fica juntos . 
• ... é bastante complicado. 




ThálS e George Redacao... 
Ala urnas Mudancas ñas salas de redacao: 
• Ter urna "mesa" de televisáo para ludo (video, texto) entrar por urna única via 
• Dispon i bilizar mais leloes (com tolos e informacoes) em lugares onde todos possam ver 
• Agrupar (semar próximo) algumas equipes de profissisonaisde diferentesespecialideasem niebos de assuntoscomuns. 
• Inveslimenloem maior integracaoenlre os nichos de assuntoscomuns. 
Oulras mudancas 
• Estao colocando muito mais da edigáo na nuvem. 
• Há sempre problemas de segura tura mas quanto mais flexivel for o hardware, mais fácil experimentar diferentes toisas. 
• Possuem apenas 2 tipos de eslúdios. 
o Um é um lipode alendimentocomo urna lela verde e urna paredede vídeo. 
o O ouiroé apenas um estudio simples. Possuem oque se chama solugSes de iransmissSo. Muitas empresas de 
mídia global nao tém dinheiro para poder ler um eslúdio inteiroem Londres. Entáo, eles vao alé a Reuiers para íazer 
as nolítias de negocios. Ex., fazemos as noticias de negocios para CCTV. Hoje a Reuters lambem disponibiliza 
estúdíDS para outras pessoas. As pessoas alugam também porque sáo caros. 
Alauas principios 
• Pregam a IMPARCIALIDADE. Dita o apenas relalam os tatos. Mas, claro, alguns el ien les querem mais opinides, desejam 
mais um ángulo sobre as historias. 
• A Reuters possui o Reuiers Breaking News. Muitosjornais e transmissorestém seus prdprios escritores de opin^ J 
estera geral e polílica. Mas nao tanto na esfera económica e fiaanceira. 
• Muito cuidado com a diferenca enire FAJOSe OPINIÓES. 
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Tháís e George Parcerias... 
Thomson-Reuters 
■ Possuem produtorese cinegraflslas EM TODO O MUNDO. 
• Possuem PARCElROSem muilos países, quefornecem as imagens das últimas noticias. 
• No Reino Unido, a Reuters SE JUNTOU a BBC para ter acesso ás- imagens da BBC de grandes histúrias ou historias 
peculiares que simplesmente rao lem a mlio-de-obra para conseguir. 
- Possuem um papel bastante tradicional e de transmissao isso novamente urna vei que a solugíto da nuvem vai mudar 
muito Mas temos consumo e salda típicos Intalíe: para edifao de noticias, entendendo o que VEM DE DIHERENTES 
AGÉNCiAS Salda'Venficando a produfao durante a edigaoe envió de imagens 
• Estao fazemos urna quantidade cada vez maior ao vivo. Tanto de suas prdprias cameras quanto de CÁMERAS 
PARCEIRAS. Vocé ten o aplicalivo ao vivo, enlSo, se vocé estiver em algum lugar, vocé pode ir ao vivo, desde que o sinal 
permita gue vocé fique ao vivo. 
• Possuem o que chamam de injepao direta de vídeos, Ex,; urna mesa de 24 ti que nao injeta tudo As pessoas podem 
enviar diretamente para clientes na Alemanha, Italia e Japáo e Singapura e Washington, □ C Tem isso por 24h. mas 
precisa ter o poder das pessoas ao redor do mundo Entéo, as pessoas esta rúo constantemente verificando as guerras, 
OLHANDO PARA O QUE ESTA ACONTECEN DO, guando a grande noticia acontece, fica muito barulhento. E eles estarúo 
em contato com reguiandade com todas as nossasagénciasem todo o mundo. 
Tháís e George Pessoai... 
• Devido a multipliciade dos trabaltios desenvolvidos, possuem um TIPO bastante COMPLEXO DE PERFIS DE 
PROFISSIONAIS 
■ O Reuters lem PROFISSIONAIS MUITO BONS DE TODAS AS DIFERENTES DISCIPLI ÑAS, eles estao em um momento 
de grande transformacao e as pessoas estao prontas e guem esta interessado segue as mudancas, 
• As vezes e necessanolidar com as pessoas que permanecem relutantes para mudar. 
■ Exi slem pessoa s in leressada s, ma s q ue n ao estao pronta s. 
• Eles tem um PROGRAMA DE TREINAMENTOpara tomaras PESSOAS INTE RESSADAS PRONTAS para as mudancas. 
• O que esperame que ate final de 2017 lodo jornalista lera aprendido urna nova habilidade. 
- Se ve faz reportagem de texto, ira aprender a fotografar ou fazer videos,,., etc 
■ Estao tentando aumentar as HABILIDADES das pessoas DENTRO DO QUE FAZ SENTIDO PARA CADA PESSOA. 
• As habilidades tem que FAZER SENTI DO PARA O PROFISSIONALe para AORGANIZACAO 
• Aideiae que todos sejam mulli-taskreporlerfreporterque faz mais de urna coisa, lem mais de urna habilidade) 
- Ouem ja era mult agora tem mais oportumdade para fazer isso, Aproveita-se GRANDES ESCRITORES para TiFíAR 
LINDAS FOTOS. 
• Isso ajuda A COORDENAR AS ACOE3 entre as piessoas, pois cada um PODE SER MUITO BOM EM MAIS DE alguma 
coisa 
• Com isso, com oseas multi habilidades, as pessoas estao aproveitando melhor os N tipos de midias e EXPLOn jjDO 
MELHORAS OPORTUNIDADES, inclusive em momentos do dia a día em quesurgem urna oportumdade. 
• O importante E TER CERTEZA que QUEM CHEGAR PRIMEIRO AO FATO pode fotografar, fazer uj^^^plandar para 
hub central, esta mandando os detalhes.... o que favorece os clientes receberem o conteudo (mesmo j^ífinda nao esteja 
totalmente pronto, mas o imporlante 
Junho/2017 Thomson-Reuters 
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Tháís e George Trabalho em Equipe... 
Thomson-Reuters 
• Nao e so ter ferramenta, e importante ter os protocolos de utilizacao dessas ferramentas (UM ACORDO), Caso 
contrario, um su per software por ser subutilizado, 
• Cada caso (em países diferentes por exemplo) PODE ADOTAR AQUILO QUE FOR MELHOR para eles, 
' Busca-se INTEGRAR diferentes lugares da sala de redacao, 
• Procura-se fazer com que as PESSOAS SE CONHECAM, TRABALHEM JUNTAS E COOPEREM entre si, 
• Ex,; usar fotograf a de um setor em outro, 
• Estao tentando JUNTAR os diferentes setores, 
• Isso nao significa que um setor ira deixar o outro na sombra 
• Sempre sera necessario TER ESPECIALISTAS. 
• Mas algumas partes do papel de cada setor (que nao depende um especialista) pode ser feita EM 
CONJUNTO COM OUTRO setor, Isso pode dar mais rapidez e produtividade. 
• Pessoas de urna area estao procurando aprender sobre oatras areas, Isso contribuí para: 
o Explorar melhor o trabalho dos proprios especialistas. 
o Aproveitar materiais ja existentes no lugar de solicitar mais daquilo queja esta disponivel, 
o Ganho de tempo, pois AO INVES DE SOLICITAR ALGO que esta em um repositorio para urna outra area. 
Em parte dos casos, a propria pessoa pode obter o que deseja. Da mais AUTONOMIA 
• Existem agendas ao vivo e estática. 
• Existen os planejadores de noticia para os N tipos de publicacoes em N midlas e plataformas. 
• A equipe de editores responsaveis pela pauta conversa sobre o que esta aconlecendo, onde, quem pode ir 
para qual lugar etc. 
• O News Planner permite que lodos os edilores vejam o que esta entrando de lexlo, o que esla entrando de 
video etc... 
• Dai os edilores checam tudo o que esla chegando pelo New Planner 
• Com os metadados corretos, a única coisa que se precisa e juntar tudo. . 
• Existe um codigo de idenlificacao em ludo {video, texto, imagem) o que viabiliza procurar e junlar informacoes. 
• Sobre prioridades (internet, mobile, impressao. ): 
o Fluxo: reporler => mesa de redacao => consumidor 
o E muilo imporlante COORDENAR a enlrega dos diferentes lipos de midias diferentes ANTES DA 
ENTREGA para os clientes, {fotos e videos sempre dependem de urna historia - texto) 
o Em urna reporlagem que consegue-se controlar tudo. preferfrse disponibilizar tudo ao mesmo tempo. 
o Diferentemente de outros jornais... normalmenle, primeiro mandam as nolicias para os clientes que sao 
companhias e depois para os consumidores PF 
o Sao diferentes de outros jornais porque sao híbridos, sao bastante complexos. Precisam pensar em 
financas {económicamente mais imporlante para a companhia), mas tb em midias. 
o No Reuters e possivel trabalhar atraves dos diferentes setores: lexlo. videos, imagens, gráficos. 
Junho/2017 
Tháís e George Sobre a pauta {decisao sobre o que sera publicado, em qual meio e qdo) 
Thomson-Reuters 
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Tháís e George Situacoes de urgencia (Ex.; ataques terroristas) 
Thomson-Reuters 
• Sao muítos repórteres de vários lados da red apa o 
• Eslao Irabalhando muilo no momento em ferramentas de comunicapáo e colaborapáo. 
• "Jane - 14:36-Volla sempre a CONFIAR no "velho" telefone, (risos) 
• Jane - 14:37 - Em urna certa etapa vocé SÓ PRECISA FALAR COM AS PESSOAS. Há alqurnas pessoas que 
nao conseguimos acordar na segunda-feira á noite. As pessoas dormem profundamente, nao ou^em seus 
telefones ... o que querque seja. E um problema, vocé sabe. O que vocé pode fazer? Nao pode estar 
acordado por 24 horas. 
• Jane - 15:00- Entáo. em urna situapáo de Breakíng News, como isso, é despertar QUEM VOCÉ PODE 
acordar e levá-los a dirigir ate Manchester (lugar do ataque terrorista)." 
■ Esta Uido no arquivo de videos do Reuters e no arqgivo de fotos do Reuters 
- As coisas novas (dos últimos 30 dias) ©stavam no Midia Express da Agencia, mas a partir de julho/2017, com a nova plataforma, 
TüDO (fotos, imagens textos, arqgivos dos últimos 30 días) esta em um lugar so - Reuters Coneet, 
- Esse software de gestao de oonteudo foi feito pelo proprio Reuters com apoio de tora 
- Qguer profissional da agencia, PODE ENTRAR NO sistema de gestad de conteudoe procurar d que precisa, 
- Tem ontologias para os arquivos de textos, ■ Estao transferindo a responsabilidade de colocar os "tags" dos reporters para o proprio software. Mas, mesmo assim, contmuarao 
precisando de seres humanos para evitar os falsos x positivos. ■ Estao sempre pensando em COMO ORGANIZAR OS METADADOS para facilitara busca porfmancas e companhias ■ Tb estao buscando como JUNTAR METADADOS DE TEXTO E METADADOS VISUAIS 
- Os clientes buscam o conteudo por palavras-chaves, Dai a necessidade de ter certera de ter as palavras-chaves principáis como 
"tags", 
- E les tem em torno de S m i I h oes de pedacos de conteudo, conteudos compartí I h ados, conteudos com prados, ■ Eles tem arquivos de 1895, qdo "tag" e "metadados" nao era algo comum ■ Com tantos profissionais em tantos lugares e linguas diferentes e difícil conseguir que todos coloquem as 'tags* de forma 
padrón izada. ■ Para eles PLANEJAmENTO E ESSENCIAL. Problemas com metadados e tags. porexemplo. podem ser evitados ou solucionados 
com PLANEJAMENTO. ■ Existe PLANEJAMENTO de toda midia oihando para agora e para o futuro, 
- E mais fácil planejarqdo nao se esta no meiode grande estresse. evento ou situacao semtempo ■ Utilizam o aplicativo News Plannere preparam metadados antes do fotógrafo tirar as fotos, por exemplo ■ Sincromzam tecnología [o aplicativo) e as pessoas que estao gerenciando o conteudo para se ter urna única coordenacao interna 
que funciona muifo bem ■ Tem editores para trabaihar no pianejamento Possuem urna agenda de trabaiho. 
- Procuram UTILIZAR A TECNOLOGIA para ajudar o TRABALHO INTEGRADO entre a redacao (independenW^e onde estiverem) e 
Junho/2017 
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Tháís e George 
Colero de noticias da UGC 
(Como funciona? Como cobra? O qua á bom? O qua 
nao á táo bom? Como filtra TJ 
Thomson-Reuters 
• "Jane - 10"20 - A ÜGC trabalha em 3 vertentes pnncipais. O mais importante é Breakmg News, Entio por exemplo, urna 
segunda-feira, guando o Manctester Attaok aconteceu, novamente, eles também seguiram isso no celular, entao, na 
verdade, eiistem produtores na Cidade do México, que o ¡melará e enviará tudo para Pequim. e depois de volta Entao, mas 
todos estáo trabalhando em um sistema central, l-les estáo arrastando e caindo do Twitter, ou do Faoebook, onde quer que 
seja, no sistema, i- eles encontrarao as coisas, elas verificaráo isso - de modo que é realmente um relatório forense sobre o 
video Entao o clima está certo? A localizará o está cometa'' Os pontos de referencia estáo certos''Acentos certo'' 
• Jane -11 "02 E entáo eles entraráo em contato com a pessoa através das mídias sociais Para obter um número de telefone 
para ligar para dizer onde vecé está, Vocé pode me enviar outra ceisa? Entáo. há urna grande parte da venficapáo em 
Breaking Mews Porque assim que um pedazo de noticias quebrar, a quantidade de noticias falsas que vem depois é inortvet 
E comefamos de novo na segunda-feira Vocé sabe, as pessoas publicaram fofos de o nangas que náo estavam perto de 
Mancbester. dizendo: "Esta crianra está desaparecida e ele se chama Bob," Náo. ele náo está Ele é chamado David e ele é 
filho de um guitarrista famoso na Australia. Vocé sabe e vocé acha ., como as pessoas doentes podem estar De quaiquer 
forma, entáo,,, 
• Jane -11 "40 - A venficaráo é a chave E entáo eles eliminam isso para obter os direitos autorais, porque, claro, se eu tomar 
algo, eu tenho direitos autorais, Se vocé tomar algo, vocé tem os direitos autorais Portanto, temos que nos certificar de que 
temos os direitos autorais para enviá-lo ás nossas impressóes, hntáo Breaking News é urna grande área hm seguida, temos 
relaíóes com muitas agéncias, ONG's, grupos de ativistas, vocé sabe 
• Jane -12:00 - quem tira seu próprio video e depois distribuímos Novamente: verifique, limpe, distribua-o. Entáo, temos mais 
urna pesquisa viral Vocé sabe .. o gatmho de skate, ou o bebé que para de chorar quando papai faz loga ou seja o que for 
Todas essas coisas quefazem muito bem para nossos clientes em mídias sociais, Entáo, tendemos ebre on-ime, 
em celular, na plataforma, l- aqueles, os vídeos do tipo viral fazem muito bem na plataforma " 
• Plataforma aqui significa => Facebook, Twitfer, Snapchat, Whatsapp, instagram, Google, o Google Am 
■ "Jane -12:50 - Isso depende do oliente. E tem mudado muito Entao, para dar-lhe um exemplo, aqui com a BBC talvez 4-5 
anos atrás, era predominantemente on-(ine, era talvez 60% on-line, 30% em celular e 5-10% na plataforma. Gostaria agora 
de dizer que é provaveimente 70% de celular, 10% on ime e 20% de plataforma Essa é a mmha impressáo, quero dizer, eu 
náo tenho esses números da BBC. mas é meio movido dessa maneira. Mas entáo, se vocé oihar para alguns da Algezeera, 
eles smnplesmente decidiram ir totalmente á plataforma, e eles comeparam a AJ +, e AJ + está APENAS na plataforma. I- 
eles sáo incnvelmente bem-sucedidos msso, e eles sáo muito bons, eles sáo muito imaginativos msso Com base em Sáo 
Francisco, eu imagino que náo é táo difícil. entáo é um pouco diferente. ■ Jane -13:45 - Entáo, cada um de nossos clientes está em urna fase diferente por diferentes motivos: seu própno mercado, 
seu próprio lugar dentro desse mercado e a HK náo pode ser digital Por suas leis, é um radiodifusor 
Junho/2017 
Tháís e George Sobre quebra da porcentagcm onlinc na 
plataforma e no celular 
Thomson-Reuters 
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10- Modo como íol felto o compartilHúmenlo das iníotmacdes e dos conhecdnentos 
adquiridos aos outros membros. do projeto que dio partlclparam do evento : 
la) Na fala dos enlrovistados foram identilicadas projetos « impiemenlafPos do novas 
tecrtologias e proposigao para o uso de ontologias ao processo de produjo de noticias: 
b) fd moalrade parto cío deswvho do procosso para o uso das íorromontas do pgblicaíaodoconteudosiJoTV, Rádio o ofllino(WE8); 
c) N5o 'di apresenlado planejamenlQ para a migra^áo do ambiente de jornais do modo Web 2.0 para a Web 3.0. Os estudos e projelos deslas quest&es esláo centrado na Globo SP; 
d) ideniVicamos ontao que havia um grupo da babaiho rasponsável por garandai- 
atríbui^ao de palabras-chave ás matérías publicadas; 
Jmt f e5,Jl|ac'05- compromlssos assumidos, desdobramentos e conlríbuicdes para o p 1
 Projeto dte Pesquise; 
f) 'Identificamos os do Jornal; 12.1 - Coleta de dados do psúc^vó de pvedu^fto át jumícía.: Reáa^; Produjo da TV t WEB: üfitao c dcinaLi depcadéncias da BBC. g) Apresemaram i 
12.2 - Editoragáo, organizado, divulgado dos conleúdos ñas diversas muRimidias. 
12.3 - Cotetn de dados: sistnaas CfttS . Modos de organizn^o (?mwciwnkenroa. repreicm^ílio c 
retupétayik» ilíi iníbntiíií Aü |. Dafl^nCü.hcrt <lJi ¡nlil.iíJiVt. úürolúgLa é ciiitfldAdds t A. 
12.4 - Coleta de dados para a modelagam concelluai preliminar para do Modelo Compulacional: 
12.5 - Coleta d« dados para o Mapíwuento dos Ambientes PíOdu^flO. 
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Pessoas i»dem neceter e 
triar/clasiiticar rápidamente ae 
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eegoida. a mformaíáfl pede se 












tiae Mías diferentes «dieces 
Público 
resto do mundo 
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Aspectos gerais da redagao... BBC 
l-ESTRUTURA- Dentro da BBC: 
Áreas: 
■ Diretona Geral e Executivo 
• Rádio 
■ BC Norin 
• Finanzas enegócios 
> Digitale Estrategia 
• Grupo de noticias e televisao 
Áreas subsidiarias: 
■ BBC Würldwide 
• BBC Studios 
- Pós-prodapSoe BBC Global News. 
Part A: THE NEWSROOM 
i STRUCTURE - Inifde the BSCj 
Sepárate operational areas manage the day to day workingof 
ttie SBC. These irKludethe DirectoNSenerars Office «id 
Execuíive, Radio, SBC North, Finaníe aixl Business-, Digital and Strategy, Mews Group and Televislort 
h.ttpsiSvww.Wjc.ca ükfeoTpqrateifiñSüdet heb-bí/ 
managemcn i ■, i.p-ij; nre/blií. yre 
The BBC also has three commercial subsidiar Íes; 
BBC Wi>rlílwsde, BBC Jtudics. ¿nd PosiEroduction ar>d BBC 
Global News. 
Sobre velocidade, dinámica de trabalho e fluxo da informacao . 




Araiiar utiidade para irwsbaBí&j 
sobre FCS para 
corwrsas 
Em um día sem grandes 
novidades/su pressas 
Fluxo normal da 
trabalho 




fazer um cronograma 
de boiatins 
Parii urna grandu hislúrla, vw* comaííJñs a v** cSmara* 
•m tíxnc qualquar qv# fo«» o bc**1im. onda 
o upo da ga-ianM ntovantM aalavem braosmiiíivJo 
aqualaa. * obyiímairtia CíiTí*n, Granda a tranétita diiíu«ío 
Aa joessoas que sajuntam é TRANSMISSÁOAO VIVO provavalmenle SÁOAS MAIS RÁPIDAS 
^ gobierna da VELOCIDADE DA TRANSMISSAOde informaesss asió no nrocessc de VALIDACÁO. Avdiar jiii.JáJt —  ■- — — " ' T 
ruosoim edilorialé Que ó melhor ctieoar atrasado do orre estar errado. 
conversas eíetwas 
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Parte B: SEMANTICA NO CIBERRISMO 
1) USO DC ETIQUETAS E METADATAEM PERIODISMO 
a) O site da BBC imciou seu processode marcaíáoem 2002, mas limitou-se, no 
iriíci&, pelo oso de palavras-chave para olimizar a ¡(idexa^ao pelo porial do 
mecariisinode busca¡nlernoe depois pelo Google. 
b} Doisanosdepois.em 2004. os metadadoscomecaram a ser oercebidos oelo 
portal lambém como ferramenia para melborar a disiribuicáce agregapSode 
cometido (Rosad, 2007). A BBC decidid enlSofazer uso de vocabulános 
corlrolados. 
Part B: SEMANTICSIN •cyberíournalism 
l)LABELU££AND META DATA IN JOURNAUSM 
■ A)1»*»vfb!lt'Hjft»KllSCitírtfí HitaEE^prKW! in iO<l!i bul tonfired idíHf, ol Ihw bftSnnnt Ihe uw oí kt-isvoríi toííiiTija tJ-rf irdíxir^ ti y IPrt iríísmal Monda cnRrc portal ar-J fríen br Coogle. 
■ S>TwyMrílolerPhlw4,1b«»TwtsdBlabeEanto b« pinenrrl by Ihe poitiJ «Ijd-wo too) to impwiíe Chedillribuliúti hiuI ÍCiiiUnt H^iv^Viliun (RúUti, 3007). The BSC tliGin deddcd t o nukr use oi ctinliTileH vocabubríei. 
2) TECNOLOGIAS WEB SEMANTICAS PALAEIVI DUAS PARTES 
a) Como as tecnologías da Web Semántica alualmente sáo usadas no site da BBC7 
http://www bbo.co uK/blogs/bbcinteniet'2012/04/spor1s_dynamic_semantio.html 
Comentáriosr?? 
b) Quais sáo os usos teluros das leen elogias da Web Semántica na BBC? 
b Up ://raimond.me. ukfslides/isemanti cs-2013Af/4e 
Comentáriosyd? 
2) SEM ANTIC WEB TECH NO LOCHES - 
TALK IN TWO PARTS 
* AjMpwryreíemnnlií W»!) l^hncA?gíey<unT;nl.ly cr«"J 
nnilie flR'. Web cüeí 
* titt píflwrtw.b be co .'Jsj blDí sj bbon CctcC.1 2 oijjou'spírt 
s_dinBiTik_Mrra nbchl mi > Coro mentir?? B) Wtiai are tu tere uses crfScmantlc Web tcdncllcsat iheBISCf 
* ti UpiUrjiftiCi úd .1111A*i'tl kte.'i t éiiiamici-ioi 
' Lanmfnlijt? 
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Parte B: SEMANTICA NO CIBERRISMO 
3) SEMÁNTICA DO Ciberjornallsnw 
O prapósiioda BBC: "Constrüirconsisléricía" significa, da acordó com Scott, 
encontrar tudo o qae a BBC paPlicou em seo site em am detemninado tópico 
sgauindo ama lir ha semántica particular Porexempio, leía urna noticia sotjre 
um másicoedepois navegue através de programas de TV que ten tía meóme 
artista convidado 
Comente/'? 
3) SEMANTICS IM cyberjoumalíün 
ihe pulpóse oí d>eBB¿n accardincio ScobctiHJjIdsat tht WCpLbMwfoo'íf Wftofcf «n n loplc iHillciiir wmuilkr Irw. I ui 41 ^ u^t 1, luad iriwi 11047 ib-=4il j nu^tur 4-1J CKn iijMgJTj cvcu^li TVilmri tM lUit Js .rltil 
CBmwnti?? 
4) FORMA DE CONTEÚDO Semántica 
• Os prirneiros invastimantosda BBC para integrar o cometido semántico 
ocorreram em 2007 com a criapáode programas BBC (banco de dados com 
indexagSo de todos os programas de rádio a televisáo da BBC), consórcio 
W3C2010. 
• BBC Wild Llite Finder (site de dotarnentáriosda BBC sobre a vida na Terra 
aprasentado por David Attenborough). Os projetos sáo criados no RDF e na 
própria ontologia. 
4) FORW OF CONTEMTE Esmanrics 
civrlairÉ Kcunvdn Júo^iMlhttrpciKj^kinall (IRC (V iiHti (dU i bkw willi Un iiiJt-.u tijj ut i I tkcSo üfBK BKl-iW t*jC 
mhhhUHH 
Qual é a sua velocidade mais rápida para o ar? BBC 
Sobre astatíslícas" 
• Estao acostumadoscom estatísticas retrospectivas ■ Mas a obfencaode estatísficasem tempo real é ama coisa relativamente nova 5- CMS BBC 
Sobre UCQ feo nte ad os g ardos peí os u suri os}. ■ Aceilam contribuigóes de e-mail, whatsapp, tweels, hislorias.. 
* Convidam os usuários para contribuir 
Desafíos da UCQ 
* Qualidade 
• Corroboracao 




Boletins de texio 
Tweels 
«MAME Qf THf l'MS ®(IC:& 
"The jojriilstJr wortdlwanil how t Is encoded kn CMS i p Wí pr^blem fpw ne wipepeiv 
«CG» 
&. CMS (Sistema Cterencismento de 
Conteúdo) BBC 
cNOME DA CMS BBC* 
"O flusw de trat>alho fomalisüico e como 
e-te está codificado no CMS é um gra problema para jomáis, 
<QQ> 
Cada vez mate o público está consumindo noticias am dispositivos como 
smartphone, em vez da na tela grande 
Sempra ftavará oalo menos um controle editorial ou mais comumenle dois ou 
Irés antas que algo acontega fon-line) 
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Qual é a sua velocidade mais rápida para o ar? 
Sobre estatístícas' ■ Estao acostumadoscom estatísticas retrospectivas ■ Mas a obfencao de estatísficasem tempo real é urna coisa relativamente nova 
Sobre UCG feonte ud os g erdos peí os u suri os 
• Aceilam contribuipcesde e-mail, whatsapp, tweets, historias... 
• Convidam os usuários para contribuir 
Desafíos da UCG ■ Oualidade ♦ Corroboracao 







5- CMS BBC 
cNAMf Of THf l MS BUl :- 
"Ttw («jnailsüc ivwIcllo^ -MiJ bow R is «ncoded H CMS ó n bijl príiblem fof neinnpaper% 
«CG> 
5- CMS (Sistema de Gerenciamento de 
Conteúdo) BBC 
«NOME DA CMS BBC> 
"O fluxo de trabalho iomalistico e como 
ele está codificado no CMS e um gra problema para joméis, 
<GG> 
Cada vé2 ttiúis o público está consitmindo no doras em d/soostrrvos como 
smartphone, em vez cíe na tela grande 
Sempre ha verá oelo menos unt confrote editorial, ou mais comumenle dois ou 
trés antes que algo aconlega (on-line) 
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Sobre a verificaíSo, valida^ao ... BBC 
Como separam boatos Infundados de pistas potencialmente consistentes? 
Como separam boatos infundados de pistas ooteneialmenle consistentes? 
• Uso software CharlPeal 
• Uso de ((quer software de visualizatao para reduzir, porque é uma enorme puantidade de dados. 
BBC Monitoring 
• Braío dedicado iniciado pelo governo durante a Segunda Guerra do Trabalho 
• Monitora fontes de noticias internacionais 
• É o site de urna das configuraíóes de retuperaciode desastres. 
• Todas as noticias da BBC podem se mover para o mesmoescritório. 
• Tém urna torca de trabalho muito grande que monitora tomes internacionais de noticias, filtragem. .. 
• Muitos jornalis tas d a BBC usariam o monitor amento para identificar as historias e eles fazem muita filtragem com esforco humano 
Equipe de loma lis ftio de dados Como organizagSo, a BBC nSo se consklara líder no ¡omaUsmo de dados ■ E qu ipe pequera com a Ig u r s jqrtna I i sta s de dados O que realmente impona nSo é oolecionar e ser o primeiro a entender algo, é 
• Parte da umdade chamada Penodismovisual rnais sobre o prooessarnentoda informagáo de íorrna a que posaamoa 
- Responsáveis por gerar mapas e gráficos interartivos etc realmente dar um valor de volta ao usuário ■ Expenénoia em femamentas como o Evcel, talvei Tableau 
- Para algumaspessoas. significa analisar um conjunto macigo- papéis do Panamá, por exemplo ■ Eles usavam o NeoXXXJoumey e oTopic Maps e todas essascoisasmteressantes. mas, na verdade 
o Que realmente consegüimo5, 
o Da mesma forma, com coisas como WikiteaKs para o tipo de. como, tudo isso, como centenas de milhares de e-mails e tudo 
mais- qual é a históna ' 
o As vezes, podemos ficar um pouco cansados com a emogáo, o tipo de processo de interrogar grandes conjuntos de da¿ 
esquecer isso no final do dia é sobre engajamento público e quem se importa, vocé sabe' 
o O desafio para nós, tomando papéis do Panamá como um evemplo. écomo fazemos o público da BBC interesf^^^fc&sa 
historia? 
RRP Na equipe de Jornalismo Visual, que tipo de fundo eles tém, eles tém um histórico de TI, um 
jornalista antecedentes, ou eles sao apenas, vocé sabe, cientistas da computado com interesse no 
jornalismo ou jornalistas com boas habilidades de TI? 
Sobre a equipe de Jornalismo Visual' 
• Jornalistas com boas habilidades de TI (jornalistas que se treinaram em manipulaqáo de dados e apresentaqao) 
E 
• Profissionais de Ti nteressados em tecnología gráfica e saa apiicafáo ao jornalismo 
• h possivei derivar o conhecimento de conjuntos de dados grandes e estruturados, ou mesmo conjuntos de 
dados náo estruturados, 
Enquanto o The Guardian; 
• Sáo financiados por urna confianfa 
• Sáo capazes de investir nesse tipo de dados mvestigativos 
• Pram muito fortes no Wikileaks ■ Podem sair de um membro efazer esse tipo de investigaíSo e gastar dinheiro básicamente sem necessa na mente 
precisar vender mais jomáis, 
• Parte do tipo de motivo de sua existéncia e fazer esse tipo de trabalho - jornalismo investigativo de quaiidade 
A BBC: 
• Tem como onentacao" informar, educar e entreter como urna organizaqáo 
• Faz um pouco de jornalismo investigativo, mas essa nao e a pnmeira e pnncipal missáo da BBC 
• Tem como pnmeira e pnncipal missao tomar as noticias acessíveis para as pessoas, 
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Como a BBC mede o engaja mentó da audiencia, como ele rea ge ás realces do público? BBC 
Considera metaíem uso.exemplo: 
• Livro Lean Anaiytics => sobre fazer expenmentos, analisaros resaltados, falhar. testar maito rápidamente as coisas 
nova mentes assim aplicar isso ao engajamento da audiencia 
• Métricas especificas em tomo do engajamento da aadiéncia 
< Somos am site de noticias incomum em qae somos am site de destino - porque a marca da BBC é tao forte no Reino 
Umdo, aspessoas apenas chegam a nos como ama especie de parte de sua rotina diana 
Sobre receitas.... A BBC e um servio público 
o A absorgaode novas tecnoiogias nao está neoessanamente aIinhada ás expectativas de receita 
o Temos o deverde abordara fenómeno demográfico mais ampio 
Worldwideéo braío comercial da BBC 
o Trás a maior parte do seu dmheiro 
o Fbz a distribuipáode programas para oatras redes de TV. Ex : Top Gear 
o Temos am esontóno que vende confeúdo para o Oriente Medio. 
Receitas totais de todos os anos na BBC sao cerca de 5 biihOes 
o £ 4billion vem das taxas de licenf a no Remo Unido 
o £ 1 biihaoé do Servio Mundial, entao as vendas mundiais e intemacionais. 
Newslabsfai parte da nossa divisa o 
o Componente de P á D 
o Produs maitas tecnologías diferentes para otimizar o fluxo de trabalbo hx : 
- Tradupao para sites de noticias internación ais 
- Regeneraraomontagensde noticias para preencheros siotsfamda manual ) 
Mesmo oom cortes, o Ministerio dos Negocios Estrangeiros sentiu que é melhor para a BBC ter alguma 
presenta na China 
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Sobre o uso de ontologías....   
■ Fazeim uso de ontologias. Porém, de maneira muito simples. 
• Mas, suflciemepara classificaro coneiidoem pártese fazer relajocom oütras panes 
Este site fomeíe acesso ás ontologias que a BBC está usando para apoiar a audiéncia que enfrenta apRca^óes 
como BBC Sport, BBC EcMcaíion, BBC Music, News projects e muito mais Essais ontologias sáo a base da uossa 
Plataforma de dados vinculados So vocá quiser acessar urna «rsáo da Torf da RDF de urna ontologia. basta 
adicionar .ttil ao finaJ de um URL de ontologia 1) httpV-'www bbc co.ukfantologias 
2) http".r.rraimond meruL'slides,i'tsemarttk:s-2íi1 7 3) http^'íWww.bbc.co ukíontologiesj'cms 
Sobre a existencia de diferentes sites.... 
• BBC tem diferentes sites Hx ; Sites em árabe, sites japoneses, sites indianos 
• Há onze novos sites que estáo chegando ■ Muito d nheiro está indo nesta diregáo ■ Incluindo, BBC Coréia do Norte 
o A Coréia do Norte transmite um sinal que bloqueia a BBC e há muitos pensamientos sobre oomo vamos entrar na 
Coréia do Norte. 
o Podertamos distnbuirvaras USB que contentiam conteúdoda BBC e que precisam ser distribuidas por vía aérea 
• É como Cuba, onde bá muita transferéncia de informagóes, 
o Vocé se inscreve em um servigo USB, comoentretenimento, porque a conexáo com a internet em Cuba é terrível 
o Em Cuba vocé pode se inscreverno Game of Ttirones 
• Assim. as pessoasrecebem as noticias vía USB em uma unidade flash ,,, 
o Se vocé acessar as noticias da BBC on-line ou sintonizare radio da BBC, o govemo pode ver issoe retiráJflffiBjlj^P 
o Maso USBé um dispositivo físico, entáovocé pode usá-loedestruí-lo, 
• O esforgo internacional tem muitos aspectos diferentes, Ex tradugáoeto 
BBC 
Sobre assinantes.... 
• Derlroda imponáncia dos aspectos tecnológicosonde o público jovem reside. ■ Sao 85 milhées de assinantes nos canais de mídias digitais ■ Facebook => 29 rrilhées ■ Instagram = >2 milhaes 
• Twitter 
o Breaking News, noticias do Reino Unido => 22 milhdes 
o Wortd News => U milh&es 
o News UK => quase 7 
o Oulros menores ■ Google+==■ 9 milhaes 
• Há outros canais onde somos compartilhados pelos usuários 
' Fazemos muito bem o Reddit 
Sobre confianza... 
Usuarios intemacionaiscompartilham BBC com BBCnews.com páginas mais do que o Reino Unido na verdade, 
O público amencano, quando se trata de histérias intemacionais: 
o Desconfiamda sua própna CNN 
o Coiocam mais validade quando a BBC Wortdwide relata algo 
Noticias nos tópicos Reddit globais, normalmente sao uma novidade da BBC - o que é interessante 
Primeira página do Reddit é uma coisa muito cobigada a fazer - estamos cerca de 3 ou 4 vezes ao día 
O público muflas vezes ouvira uma históna em outra fonfe e entáovirá para a BBC para verificarse é verdade 
Existe urna desconfianga saudável de noticias existentes em uma pluralidadede midias 
Em uma épocade mídias digitais. a BBC é usada como fonte de verifleagáo 
6- THE ONTOLOCIE5 THE BBC 
Til ti sil e proiidts- acccss to thc cxtutyit-i fríe 6BC Is vrirtí to Mi ppnrt iti iwl imc* fnímg applx nlinn; MJrh as SBC Sport, esc, E-i^i-mi, t-É-c Muik. Ntwi pnattcís ágil more, These onlQlotfei fwm cht baiis wtnked íx»ts Pirtform. if jxhj winídlt* loec» üii i::Df T.j-tié vtf síonol an :xy tilc«vr simpb addj the í ik) of an snrtolDsii URL B. T) Tí ipv jj «-,y m. b h t. r ü . uVj ú n I el iiji, ■ tu IpUfrati ondmt.tAmrii 
" B,j)KtF-nirtWnnbbc.Ed,J 
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Sobre o uso de ferrementes... 
BBC 
É um desafio constante devido a amg prniiferacao de terramertas qao temos de osar 
Fen'amentada planejamento utilizada =>jportal - shortforjoiirnalisnn portal 
o Coiocarann muito dintieiro ressa fenamenta 
o Maneira colaborativa moito aberla de planejar noticias em diferentes mídias 
o Mas nao foi om grande sucesso. 
Também usam softwaresde gerenciamentode projetos 
o Nao há muito controle sobre quais softwaressáo utilizadose por quem 
o Algons exemplos: 
j-Confioence para wihi (oficial) 
y Jira para gerenciamentode desenvolvimentoe coisas ágeis (oficial) 
^Trello (interface mais amigável) 
o De alguma fonna conseguem "controlar" o ciclo de vida de uma tarefa 
As pessoas usam seuse-maiis individuáis etc. 
NSo existem padrbes 
Avallar utilidsde para 
investigacáo sotre FC3 
pana convarsaa afetivas 
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Sobre os novos meios de comunica^áo - fluxos de noticias, redes sociáis... BBC 
Nova mídia, vocé tem urna pessoa encarregada de novos meios de comunicavao ■ fluxos de noticias, 
socia i s. esse ti po de coi sa' 
• Há um editor para redes sociais. 
• Há um editor para o site 
• Mas náo bá um editor para um tipo específico de saída 
redes 
Sobre iwatch... 
Náo hoove páblico suficiente para justificara criado de conteúdo específico para ele. 
Sobre o uso de CSCW, groupwere ... Existe urna heterogeneidade, cada um de voces usa 
um particular, o que está em desacordó com essa questáo de convergencia ??? 
BBC 
AvaJiar utilidade para 
investigado sobra 
FCS para conversas 
«fetrvas 
O compartilhamento do conhecimentoé um problema 
Náo faltam esforpos para issn 
Porém, nao iiá nenhumtipo de Índice central por isso. 
"A única maneira que vocé pode fazer qualquer tipo de aprendizagem real sobre é agarrando urna pessoa - se vocé náo sabe 
quem é, descubra quem é - compre-lhes um café, senle-se e fale sobre eoisas e, em seguida, eles podem enviar-lhe algum 
conteOdo extra, se o liverem. Nao há quase nenhuma aprendizagem auio-dirigida possível quando se traía do lado do texto das 
coisas, quando vocé quer entender como algo funciona ou como vocé pode trabalhar com ela. Ertáo, de certa forma, é 
brilhante porque vocé inlerage com pessoas correlamente, vocé faz relaciona mentas mais rápido e vocé obtém a versáo real do 
que está aconteoendo e a versáo mais recente do que está acontecendo. Mas, ao mesmo tempo, náo conseguí fazer muita 
leitura por conla própria, de modo que esse tipo de compartilhamenlo de conhecimenlo. Vocé sempre descobrirá mais tarde 
que todo mundo ... Eu vou escrever ludo, eu vou publicá-lo neste wiki ou que ... é fudo em gilhub ou o que quef-mas. vocé 
nunca pode erconrá-lo, nao há renhum tipo de íhdice central por isso. Náo há falla de esforgo leñando." 
Tem urna intranet de gatewa/que lenta organizar ir forma g 5es... 
Há cursos de vídeo on-lineou cursos públicos que vocé pode comparecer face a face, mas, nem sempre é fá 
Mas é sempre muito bom tomar um café e conversar porque vocé acaba construindo relacionamentos. 
"Somos um tipo de outliers na medida em que a maioria dos funcionarios desla organizagáo tem empregos muito específicos e 
receberáo treinamento e assisiéncia que eles exigem para seus empregos" 
Nós tendemos a ter urna visao mais ampia das coisas e urna sede de conhecimenlo. 
Nos somos horizontais Penseque, para a maioria dos funcionarios, seus papéis estrió bastante bem definidos, ou 
manchados e receberáo o ireinamemo necessáriopara asferramentasque elestém que usar. 
vDe cena forma, oprocessode colaboracáoé bastante antlouado 
Avrtinr jlilílfijp: para inyestigs^Éto 
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Sobre os sistemas colaborativos.... BBC 
• 'Na tennnloijiEi temos também áreas de disciplina, onde há urna esaécle de abordajem da Cúmunidade de 
• Cada urna das diferentes áreas de produlos do departamento de tecnología tem urna lideranca técnica, 
o Pode ser um desenvolvedor, pode ser um arq Jiteto... 
o Essa pessoa atendería a um amonio amento semanal de omras pistas técnicas onde simplesmente rodaríamos 
hlstúrlas e conversar sobre o que estamos trabaliiando e problemas como esse. 
o Esse é um fórum bastante útil porque é urna espécie de coisa horiiontal. 
o Ele é pro jeta do para ¡m pedir que as pessoas relnvenlema rodae resolva o mesmo problema militas vezes 
o Um tipo de equipes de autodacilltacao que podem usar seu próprio software, em vez de precisar de um 
departamento separado que faga o tipo de mplantac&ese lancamemos as vivo e lodo esse tipo de coisa. 
o Agora, isso parece óiimo, e isso significa que as equipes podem ser mais aaeis e implamentar mais 
regularmente e todo esse tipo de coisas boas, mas, ao mesmo lempo... 
o Exige que os desenvolvedores tenham um pouco de experiencia com SYSADMIN, que muitos deles s|o 
muitü resistentes para, culturalmente. 
o En ta o há um tipo de trade-off lá, mas esse tipo de problemas que vocé definitivamente pode fazer muilo, 
horizontaimente; 
o De um lado para o oulro, isso seria multo mais difícil de fazer, em silos eles provavelmente repetirá o o mesmo 
processo doloroso. 
Prátíca 
Avaliar ulilidade para 
investigarlo sobre FC3 
pana conversas efetivas 
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Awaliar utilidad# para ■nvesligatáo sobra FC5 para 
conversas efatn/as Sobre os sistemas colaborativos., BBC 
Ainda há Lim única ponto defalhaem que urna pessoa vai de férias an aanhaa lotería ou o que quer que seja 
hiles Ván deixar um pouoo de problema e acho que é algo N3o tenho certeza de como orqanizacao. estamos 
tentando resolver isso. É baixo para cada divisao levar a definir a cultura que eles querem, nao há nenhuma espécie de BBC toda a cultura 
da direfiva sobre como vocé gerencia essetiao de risco, compartilhamentode informaeoes ou colaboracao 
Todos nós so esperamos guefuncionem taem ¡untos em qualquerforma 
Muito me impressionou quando cheguei aquí sobre como eu devena interagir com as pessoas. enláo vocé apenas 
achou seu próprio camintio 
A BBC está chela de pessoas bastante semeihantes(nsadas)" 
É tudo muitoad hoc nada sistemático 
NSo há nada de central. 
Quero dizer. eu sei que muitas empresas tenam bibliotecarios, por exemplo, que cuidariam de mformaf&es em todos 
os temase exigen que certos padríese formatos sejam usados 
Nao. Nada disso Nao há nem um documento urna loja de modelo de documento central, nem qualquer coisa assim 
Quero dizer, vocé náo recebe papel timbrado, a menos que vocé os solicite Na verdade. nao s padronizado 
O mais próximo que eu podena pensaré a GES i AO ... (porqué???) 
Todos cuidam de si mesmos 
Hu acho que ha urna sensacao Iiqei ramente académica sobre este lugar um campus caiu para ele 
'...Nao há pessoas do vendas e os alvos que temos nSo sio gerados pela recelta, sáo 
orientados por estratégias que se allnham as forqasexternas, a páisagem. Nús nos 
lulgaremos realmente, nSo nos" 
Parte D: AMBIENTE DE TRABALHO COLABORATIVO 
1) TECNOLOGIA DA INFORMAgÁO. 
• ENGENHARIA DE SOFTWARE 
• -BBC DIGITAL OREN DAY 2015 
• Junie-se á BBC Digital e á Academia para descobrir sobre a consirugSode 
servtcos de próxima qeragaona BBCe além. Este evento introduziu algumas 
das principáis práticas e tecnologias utilizadas para oferecer servigos on-line. 
COLABORATIVO 
1) IWFORMATIOM ItCHflOLOOY 
- SOFTWARE ENGiNEEftINC ■ 6BCD1CtIAL OPEN DAV JD15 
• tcii-T URL" niuiul .lúlí Ihií Ar^d^niy lü lind Lint bufidos n est acncra ton serviccsatlhc B8C nnrf b-c-yomí. Tbis avenC knbrodijciid sorre- oí tha torc prdetíett'And wdhneloiJei us«J leidelrBweníi* 
2} API -1 n lerfa ce de programa g So de a plica tivos 
• A API de todos os sites está a berta, ou seja, permite o diálogo com outros 
softwares (aplicativos, programas), a Web externa, os desenvolvedoresde 
software, a BBC pode usar os meios de comunieagáode dados para criar 
aplicalivose novas formas de apresenlarconteúdo. 
. <ComentarÍps> 
1) API - Applídatfar Programming 
Interface 
API crl«il lates.ÍM5p*ry W il.ÍViWÍ dWó#(lí wilh rflier jaflwai» l-nppbr ^Lnrn, pragriinv;, ei.lemWweb (he 
vnf IvvAr* itMVAiapwv (Iim HRC" miAy uve LIim n>+Mi^. 1^ í pruni un i< atien eí le be¡W appliíationi sní ritw 
wáyj of presentiní contera, 
' cCemmdiKs:- 
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Parte D: AMBIENTE DE TRABALHO COLABORATIVO 
3) EXEMPLO TRABALHO COLABORATIVO 
- BBC Music Beta 
O conteCdotem a particularidadede ser construido com informa^óes originarias de fres 
fontes distintas: 
• a orópria BBC através de revisóes producidas por por especialistasem música e 
cultura em geral; 
• um banco de dados aberto cliamado h/lusio Bramz, que fornece a discografia 
completado artista;e 
. Wikipedia. também aberlo. aue fornece as páginas da BBC com a biografiado 
3) EXAMPLE TRABAUO COLLABORATIVE 
BIM: MrtlHC B-et3 
■ TlK-conteiil: hasthc paríicuLurity af bein^built t<irW«iífor«iMíí«s orífinstiMií fixim !!*« d¡st«fKí wurí-es! Ihe SBC íseif lhrwig.h neviews proiíuced by |)or«sp«ií listss. iit «nosk and iiv ganará «11 opw ¿atabüc fallsd MLSriBra ni, wNch pi_Os' des thc complete 
rfiscpfiraphif of the arl-is-l: jnd'Á'kipedia, atsu Dpei\wfKh 
supptids tlw SBC (Mvv-; «vitrh ttic bieiguphy O'tthe irniclcidri. 
USO DE WIKIPEDIA 
• Tamo a Music Brainz guamo a Wikipedia sSo plaiaformas construidas sobre a lógica 
desdados vinculados (Fig.-1.26), que permiten diálogo com o site da BBC, que 
possui sua prúpria liga gao de informagQes (Fig.4.27). 
• Figura d.26 Iiups:ffdocsgoogle.com/documenfdf1- 
tüpwZ6ípxl_XR9j0BMOYdECORqnZlzNOKNCTOLnpHU/ed¡l 
• Figura d:27 - Programas da BBC, esquema de onlologia. 2009 Fonte. Sinclair £2009). 
Ontologia criada por desenvolvedoresda BBC para programas da BBC 
4] WIKIPEDIA USE 
• Bcrfih Musíí Brinias W!k|p« ¡a v* plítfoem? bulU wi Ihe IüpIl of llriví-d dAla VAtileh aJIcrws dialogue-wfth ths &BC websileí wbith bes it» own infijmiotfcin linking ÍF1H.I7V 
- rigurc q.zt htipr:;ú'dlí; 1 c-0g|orri'dc-:umcnt.1 di 1 t'JpwZCifpí(l_Jtf!9(6&.MCPydECORqnZtiNO^CT0LnpHU,leJi 
» figure BBC FvogrémriSM, ointíilcey sciwrtwj Satrca: Sinclair (dooq). Ontology ero .ico d by. dcvclcocro toBAC PragJ-amincs 
5) TRABALHO COLABORATIVO DE i FITORES 
A publicavio de 455 465 páginas de artistas dentro da BBC.co.uk, muito mais 
do que a equipe atual da empresa pública padena publicar, como diz o autor 
A estrategia deixou osjornalistaslivrespara escreverem casa 
5) COLLABORATIVE WORK OF READERS 
Ríe publicetitMi irf 455i464 P«BÍ« cf nrtisfi withVi l#w 6iB¿-Cíi.uk. mxh more thsi» tbe aclual slaff irf the pubik tompanywmjld beafcfietflpublbli.íUheaiithw soyi. The 
strategy lefí ttntlournalrts free to wriw home. 
6) TRABALHO PREPARATORIO DE NOTÍCIAS 
Ante narrar ?7 é preparar os dados a serem recuperados, reutilizados em 
formato, tempo, mterfaces e diversos, É espatos em ante narra gao''? A 
carnada possivelmente pode ocomer as influéncias mais significativas no 
sistema nanativo artificial da inteligéncia e, urna vez agenciado também 
tendem a modificar, mudar o sistema narrativo e seu comportamento. A ante 
narra gao?? abre o cammho para pensar em urna computafáo social centrada 
no humano 
$) PREPAPATORV WORK OFNEWS 
■ Arttmarrar?? «s to prípar^ Ihe dais to r^ícered, 
rAU-sad iíi format, tiniinf, antartac^k and rif.'vfíiM.F (pae«E Ir, ant«iwra4;ao?? layar pgsclbfy üi . Lir Une mast 
slgnHicant Influanc;» m arbflcUl af tha int nlllgyrcn 
narrativa sysUsrri and, anca agonciad also tend ta 
madify, charqgelhe narrative sy^tem and ¡tsbehuviar. The antennrra^io?? «peni the way To thinii of a skíbI tomputing centered on ihe hurnart. 
7) USO DAWEBSEMANTICS 
O amadunecimento e a prática da consolida9áo de metadados ante narrativos 
ñas salas de redafáo tendem a contribuir para o desenvolví mentó da 
chamada rede semántica (gera^áo pouoo familiar também pela máquina) e a 
esfera semántica (intdigéncia humana eoletiva), 
j) USE Of THE WEB SEMANTICS 
I he maturadan and pracFce uf carsolldating 
antenarr-aLíre inelsdBl-ainrwwsroonu HndtO 
ccntnbjte ta tha dcnftfctprnant of what 1: caled 
wnranlic web (generabnn unfamifary abo by Ihe 
niH«íi*w) *wí thí s*m4ntie íphíffl (<oií<t!ve lnrcll(.gcr>:e}. 
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8} Acessovia celular. 
Os NORMAS e ORIENTApÓES DA BBC para A acessibilidade do MOBILE sSo um conjunto de 
melhores prálicas agniisticas de tecnología para conleüdo web móvel, aplicalivos híbridos e 
nativos. Este protóüpo é para uso dos funcionários e fornecedores da BBC e qualquer outra 
pessoaenvolvida no desenvolvimentode sítese aplicalivosmdveis e nativos. 
http./Avww. bbc. co.uk/guidel i nes/Tu turemediaíaccessibil i ty/m obi le 
S) AWBILE Acrasírbelity: 
■ merieciTAhDaHS. ai n V H hf uv ■ vi w' I pwiie»1w ATIPA. Ihí pr-ríal'.T» K Iw w» bf BIK ,r.1 li4Jplain j-d áirpjfK thv irer+MiJ-ii |Im 
.Ir.rl.-fiTiffn ni ir.iíJr- ir.1 mílw mfWrts ar.l .^r"- ■ irílí-iiydVM ■ bicdViVrvTicdlAVnru til HuüJl 
íll FUTURE MEDIA: Wlwt b derribes tlw te<hrKiloe>-smtfcegy ? 
i Í-iu l"j.■ j,l■ >,! > ' 
rUMV •> ■ it*Cíni lk*l*l DJIii ípiííVi v, HUMflM 
w .te*- 
9) MIDIAFUTURA: 
O que descreve a estratogia tecnológica? 
O departamento da BBC Tuture Media está usando para evoluir a partir de um modelo de 
conteúdo relaclonal e estnitura de publicacáo estática para urna arquitetura de publicacáo 
semántica totalmente dinámica (DSP). 
• "DSP usa tecnología de dados vinculados para automatizar a agregaos o, publicapáo e re 
proposito de objetos de conteúdo Inter-relacionados de acordo com urna arquitetura de 
informapáo com sistema de dominio ontolOgica, proporcionando urna experiéncia de usuário 
muito melhorada e altos níveis de envolvimento de usuários. 
• A arquitetura DSP cura e publica agregapdes HTML e RDF com base em identificadores de 
dados vinculados incorporados, ontologiase inferAnciaassociada " 
h ttp: Mvww.bbc. co.u k/blogs/bbcinterneiy2012/04/£ports_dyna m ic_sema nli c. html 
Sobre o uso de ferramentas e seus tipos: comunicagao, coordenagáo e colaborativo BBC 
ferramentas (Comunicagáo, Coordenapáoe Colaborapáo) 
o Wiki (qquer projeto tem um site dedicado) 
o Jira (como urna biblioteca útil) 
o Email (como urna das principáis ferramentas de comurwcacSo) 
o EPMS 
o Microsoft Link (para encontrar pessos) 
o Slack, estilo ICQ 
o Trello 
o Skype (multo usado) 
o Facelime (muito usado) 
o Sharepoint 
o GoogleDocs (espapogratuito para compartilhamentodearquivos) 
o Box.com (espaco pago para oompanilhamentode arquivos) 
Nada corporativo 
Usam muito softwares de consumo, material de consumo 
O mais próximo do mundo da TI corporativa é urna parte da carnada de armazenamento na web 
o Banco de dados chamado Marklogic para armazenar conteúdo, que é um banco de dados XML, muito caro, 
o Nao sabem porque nao usam o Cassandra 
o Para a plataforma de dados vinculados, usamos urna ferramenta de terceiros chamada GraphDB usada para ser 
chamado BigAlum (OWLIM?) 
o O único que faz a inferéncia corretamenle... f há algunsoutros tipos de exemplos 
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Sobre o uso de ferramentas e seus tipos: comunicando, coordenanáo e colaborativo BBC 
O porlal de jornalismoé criado no Sharepoirl 
Ao contrario do sistema de informática de redacSo alual, as conexQes conduzidas por meta da dos entre o conleúdo lém 
muito mais potencial 
"Para o armazenamentó de arqnivos, usamos a caixa. t rnn qne é pago, entáo Box.com. É como Dropbox, mas um 
Dropbox comercial. 
... essa é urna espécie de ferramenta de sincronizapáoque lerá alguns recursos de colaboracáo 
Ele tem ediqao colaborativaem lempo real de plamlhas e documentos, mas ninguém o usa porque nao é tSo bom quanto 
o Google Docs. 
.... equipes tecnológicasprouavelmente usarSo o gitliub para armazenar coisas. 
É ludo muito ad hoc. 
JPortal - o portal do jornalismo- vocé lambém pode armazenar documentos lá. 
NSo é controlado centralmente, por isso nao está indexado de forma alguma. 
É realmente urna bagunca!" 
O problema da sala de reda^ao ... BBC 
r' 
Sala de redafao(problema) 
< Comunicasaoindireta 
< Perguntasfresposiasao mesmo tempo e o tempo todo 
Avahar uti itlade para 
mvestigacSo sobre FCS 
para conversas efetivas 
2-REDAtpÁO MULTIMEDIA: 
Os serví5os de TV, rádio, internet e digital da 
BBCem Londres tém equipes de produgao 
separadas sentadas lado a lado na sala de 
redapao multimídia Mas o objetivo é 
comparttthartiistóTias. vídeos e ándio para 
produzir urna vanedade de RnntetidQs que 
atendem lodosos públicos da BBC em Londres, 
diz o editor de noticias da TV Antony Dore 
■ 
  I" rti», I '■ i' e, IMV.. 
separato- producilen teams t' fflng sido by rtdelnChc 
nwWinedií »!év.Víii.«-i!, 6ut tKé <áni H10 st-vmí stwiéí, víjéy 
and nLdiíi to pradLjra 3 raüg» of ínat forves all BBC Lord do ajjd ierves.. says TV no'.xí e-diter Antón v {Jare 
. _ ti üng'iSswov.bbt.í o-uki atad amy.'jaurrall srnj'a rtfc Ini'artíái^ í305iíl?3iWÍ ■ ífato 
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Sobre o trabaIho virtual.. 
Aínda somos animáis, enao precisamos irabalhar junto, ¡meragir. 
Se for bom o suficiente, o trabalho virtual será posstvel daqui duas geracíes. 
No modelo mental atual é preciso estar perlo para as pessoasse relacionarem bem. 
Para isso.o tra bal tío virtual precisará dar a possibilidade das pessoasse sen ti rem juntas. 
3-A NOVA REDA^AO 
Neste vídeo, a jornalista Komig Dumor aprésenla a nova redado 
da BBC no centro de Londres, na Inglaterra, enfatizando que 
"mais do que apenas um novo visual", a nova Redapáo, 
chamada The World's Nevrsroom, reflete urna fusSo sob um 
único túnel do jornalismo internacional da BBC com a tecnología 
de poma O espapo é proietado para dar prioridadeé 
produeaomultimidia para múltiplas plataformas" TV, radio e 
internet em varias parles do mundo 
3-THE NEW NEWAROOM. 
ln this vidfio, thc "■numalSst Komln fJumDT areíonts ths píiv KK r^wírooniin «ntral Landon, Enejad, 
stress! ng that "more thai» just a new k»k/ she new Tlié WorhTl NÉwlrtPOifi, feflftÉte u mtfgftií 
undcr anc raaf ÜÜC inCernatanal joumalism wit h thc 
of thi art ten hnolrjg-f'. 1 Ks ipacs-1; d<>vigried tci give priotUy to muHimedia prodúcelo i» fot múltiple platfoms^ W, radioüdoniine ii» v^ííhis parts «flhewertd, 
- <Pboto> 
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Visitas ao La Nación em 18,19, 20 e 29 de Janeíro/2016 
La Nación 
Presentes UnB 
Prof. Maria de Fátima Ramos Brandáo 
Prof. ThaTs Jorge Mendonga 
Prof. Edgar Oliveira 
Prof. Benediio Medeiros 
La Nación 
Diario de maior circula^áo na Costa Rica, comn 
media de ioo mil exem pía res/di a 
Em 1/2016 reallíamos visita técnica ao prnal do Grupo La Mactón, San 
José, Costa Rica. A visita fot realizada durante 5 días de visita é irsSo 
no [ornal, para conhecer o ambiente de produíSo de nn"«dlfflp te e 
formato Impresso considerando. KetlapUc «la 
guiada. Como resultado fol elaborado ^JtajSEjM^PPas 
entrevistas realizadas e requisitos Idrnal La 
Maclén (anaxo 6) 
oces-so de i ntegr^clo: 3007-2011 n *.1 ■ i \A'Am c ' ■ 
-— —  —- La Nacion-Midias Sociais 
La Nación, £7 financiero, La Teja, alérr 
Investí mentó; USf 7 milhóes 
Editorias Radar e Eco: tratam da edigáo on-line e 
da difusao de conteúdo ñas mídias sociais e 
dispositivos movéis 
Equiipe: 15 pessoas - urna editora 0 quatro 
common/íy monagers (redatores com tarefas 
especiáis de relaciónamento com o públ,- 
Atualiza^ao; de 5 ás 2h. 
Janeiro/2016 
ThaTs, Fátima, Medeiros e Edgard 
La Nación 
Condusóes Gerais stiáes. ThaVs) 
■ O surgimento e a popularizagao das mídias sociais tém impactos 
profundos na prática jornallística e na elaboragao de novos modelos 
de negocio na industria informativa. 
■ Identificamos esses impactos inseridos num cenário de 
convergencia, onde a tecnología, a cultura, a organizagáo estrutural, 
os investimentos das empresas e a atuagao dos profissionais estao 
sofrendo as consequéncias, globalmente. 
■ Podemos apontar 3 frentes de mud angas resultantes da 
convergencia e das redes sociais; 
1 permitiram que o receptor se tornasse também emissor. 
acabando como monopolio de fornecimento de informagao; 
2. intensificaram a interacao iornalistas/ públicos: e 
3. ampliaram e potencializaram a distríbuicao e a circulacao de 
noticias. Tais mudangas levaram as empresas jornalísticas a 
repensar suas estruturas e rotinas chegando a criar um novo 
cargo dentro das redagoes, o Editor de Mídias Sociais. 
EHe^ao rorndlret.áS que hurtCd vadá ruá, roo opurorn 
nem escrevem maténas completas, WSo tém fontes nem 
caderno de telefones, nao fazem entrevistas nem tém 
horários de fechamento: toda bora é hora de colocar 
algo no ar, que pode ser urna nota de urna línha ou 
algumas palavras, urna foto, um video, urna pe^a de 
áudto, um desenhoou a resposta a um leitor^ 
Tmfas 1} »n»Jí54mo5 quintos ItrlofKKHMit o «teda jornal por día, quamof íenorn «silo acruandei om* do jornal pelo poyieoll • quaaAM slo Jiíuuncr-s. tjuar! nuetiun do««e tío at man kdite as menos tari,-qi.i*l«(«aliceríd-fivr*, sem etleiw WAieidm kiLíK*»., íHKjeme borir» dos acctsos cciuU'r computador «irablet 
3'} Em relagiiiAs fTMliirtü-iijti registrím qual irdcína pvUirada navmrfias 5« lan (Facebodk eTvefner] foi a mait lid* do día, -quan slo os ¡ auumiH ¡ítr frHm* ^r4X) rrqií e<HlHnted« "*4- mídia>PXiíit* kftor«t-nJoFalaodosobrrovf-kuloruimiduMwxmis 
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Janeiro/2016 La Nación 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Guilherme-Voz 022 
• Já tem nativos digitais; tala que eles sao ágeis e conseguerr se expressar bem em posts e comentarios. 
• Publicar primeiro no impresso pq se publicar primeiro na internet vai "queimar o texto" e nao terá o que 
apresentar no impresso. Por isso o impresso publica primeiro algumas noticias, "as exclusivas", porém, 
eventos por exemplo váo para web. 
• Sao duas audiencias diferentes, 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Conclusoes Gerais islides Thais) 
• Fenómenos mutacionais importantes no jornaiismo contemporáneo a partir da convergéncia tecnológica, 
empresarial e cuitural ñas redagóes; 
a) mudanga substancial na forma com que e público consomé a noticia - na hora em que quiser e em 
multipias plataformas, buscando por si próprio fontes e dados e até atoando como apurador de fatos; 
b) incertezas e dúvidas no processo de produgáo da noticia, ou come a produgáo noticiosa irá se organizar 
dentro das redagóes. 
Conclusoes Especificas (s/ic/es Thai's) 
• La Nación tem consciéncia das mudangas. 
• Existem varias iniciativas destinadas a aumentar a participagáo do público na produgáo de noticias. 
• Joma! construiu unn predio para fazer a integragao de redagóes, tentou usar o modelo do innovation e agora o 
está "tropicaiizando", ou seja, fazendo adaplagoes ao contexto e á sociedade. 
• Aínda pairam incertezas e dúvidas no processo e guante ao modeio de negocios atual o futuro. 
Janeiro/2016 La Nación 
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Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
La Nación 
Kátla-Berm Voz 002 
0$ jomaiistas terr que estar monitorando Ouais sao as noticias que estao ocorrendo qoem esta dizendo que 
que pode provocar gm fato noticioso o que esta acontecendo nae redes sociais do que as pessoas estao 
talando e que e o kit todo isso pode se con verter em uma noticia e também estamos atentos aquilo que está 
passando no mundo através das noticias intemacionais 
4:45 - Agora o que necessilamos é levar como cultura organización al, como fluxo de trabatho; a que toda 
redaqáo lenha um pensamento de "digital first" e para q em vez de que seja do impresso para o digital, seja 
também do online para o impresso; o que acontece é que isso requer um trabalho, na verdade, um trabalho de 
(inaudível) muito forte, requer ter um trabalho de cultura, de organizaféo de cargas, também de perfilar as 
habilidades da redapáo, para alcangar isso. 
5:45 - Esse nao é grande o objetivo de la nación esse ano, pq tem que seguir sendo muito relevante no seu 
impresso, seguir sendo esse meio de referencia, este meio que dita a agenda noticiosa do país em seu 
trabalho impresso, porianto, qualidade ... é um trabalho de muita relevancia, de profundidade e analise, porém 
também tem que se converter no mesmo tipo de meio no digital, onde também se requer qualidarLs 
profundidade, analises.... Entao qualidade é um dos fluxos de trabalho com a mesma reda 
(inaudível) 
Janeiro/2016 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
La Nación 
Entrevistas — Gillermo Naranjo 
Kátia-Berm voz GQ2 
21:42 Sao aproximadamente 15 pessoas que se encarregam sao 
jomalistas, editores digitais, trés comunity managers (q tbm é CEO - 
editor de redes sociais na prática, gestor de redes sociais - ) e tb tem 
pessoas de horários extremos {q vem só a noite, para migragao de 
conteúdos para plataformas digitais... e outro q se encarga de mover ao 
quiosque digital) 
24:30 Títulos diferentes no impresso e na internet: (fazem notas explicativas.,. ) 
Fluxo geral □ Jornallsta cria 
r Editores lemciticos revísam e publicam 
i" Editor web publica 
n Editor impresso publica □ Meua Je +echtiinertto lecha ed** □ Correado de esitñl-o 
26:36 reuniao nove da manhá para ver agenda; um editor digital conta os temas e realimenta sobre temas q 
ficaram e pq ficaram... Fala sobre a rotina de trabalho/ ANA? 
Usam o google pra escolher palavras chaves que estejam no topo das repercussoes na internet. 
1:00:00 fala sobre o design 
Los periodistas publican la verdad, el mejor possible. Avsüsr utilidad^ para investígagio scbre FCS 
para convarsas efativas 
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ThaTs, Fátima, Medeiros e Edgard 
Laura Voz 020 1 
La Nación 
Entrevistas — Geral — Laura Arroyo 
- O grupo LaNadoo prockra e gerencia um conjunto de pro d utos: □ Lo Nackon, ÉFr La Té-¡ar Aldea Global, Viva Suplementa, Revista Dominical, lo Tejo Gwa o 3 rtvfciai 
n A redagao eslá organizada em dusters de pradu^ao, 
_ Querem ser os melhores mas serem os mesmos. Porfanlo 
m^darcun o modo de produtáo de Informcuño jornal Impresso aínda é o corro^chefe que Fnnis vpn?ia>^ 
_
 Mudoram a forma de acesso ao? contenidos. Webjj digital: pdf de todas as edades de iodos c 
APPsg sirio Web e |omcil onlIne, cada i distintas 
Pode repetir conteúdo do impresso no onhne e vi ce-versa pq as 
audiéncias sae dtferentes, 
Tenha que entender o leitor, como consomé a nformacáo 
Pensavam q nao podia repetir, mas perceberam q as pessoas que 
leem no impresso nao sao as mesmas do online Algumas se 
repetem, mas nao sao todas. 
É crucial entender quem está oonsurnmdo, Muito esierpe está 
sendo feite para entender os "ciosters" que é super importante pq 
permite entender o comportamento do leitor no digital. 
4.45 "Há muitos conteúdos que se gera que nao necessariamente sSo noticiosos, mas que lem um grande valor 
editorial, um grande valor, digamos, de consumo"... e se eu quero cbegar, preciso saber a forma que essas 
audiencias consomem para que seja atralivo. E se é esse conteúdo que gera inieresse ñas pessoas para ter mais 
visiiagao e corriente para mirn vai ser mais rentável posicionar metodológicamente o meio, digamos, para ler 
muitíssimo mais aceitagao5... tazé-lo rentável... muilo dos objetivos desses últimos anos é tazer o digital renlável. 
DifTcil fazer que as pessoas vejam valor e paguem por isso. 
Ideia de comparlilhar, maximizar os recursos e era um pouco agressivo o tema de compartilhar recursos jornalíslicos. 
14.00 A ideia de que alguám que gerava oonleúdo para um meio podia gerar conteúdo igual para oulro JjMtP- Porám 
isso nos ocupava bastante, porque a natureza dos meios sao diferentes. EniSo, cdmpartilhar_re^- fl^S^.alísticos. 
sim, nos oustou bastante... 
NSo nos sentimos fracassados pq nao púdemos compartilhar recursos dessa maneira. 
Janeiro/2016 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
La Nación 
Laura voz 020 1 
Estrutura da Redaqao 
Temos urna mesa central onde sentam todos os editores; 
Depois tem a mesa de "atualidades"... 
Mesa de esportes... 
16:40 2007 iniciou o processo de integragao, mas completamente integrados desde 2013, A integragao foi por 
partes; 
Os jornalistas de esportes foram os mais difíceis de integrar; os jomalistas de esportes nao queriam .... 
rivaüdade com fontes, informag&o, as exciusivas. 
19:55 Sim. mas nao tanto. Pesa em muitos casos, mas nao pesou muito na integragao. Ha duas coisas com o 
tema da idade. Neste ambiente, a idade é sinal de experiencia, em termos jornalíslicos, a pessoa maior nao é 
... sao pessoas que tem mais experiencia em termos jornal ísticos. 
21:00 "Algumas personalidade nao souberam se adaptar ao digital, custon um pouco mais a conviver com a 
mudan ga. 
Mostra a redagao (partes incompreensíveis, gravagao distante) e fala o que tica em cada parte. 
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Estrutura da Rcdagao e Reunides 
Ronaldo Matute-Voz 23 
La Nación 
Redaíáo dividida em quatro Mesas: atuaiidades, entretenimento; econom¡ar desportos e areas servipos de 
apdo: ¡nfografía, video, foto... e duas áreas novas: Avaiiar utiidade para 
Explica onde estao sentadas as pessoas na redagáo; mvestigapao sobre fcs 
, ^ , ,,,, ■ j i i ■ ■ para conversas efetívas Atualidade: política, sociedade, policía, 
Temos duas areas de producto: nossa prppria agenda e a agenda que no'- ^ a atualidade {agenda do dia); 
Dpis nfveis de agenda A mesóla é o gue nos dá o periódico do ¡¡oje, o ¡mpresso, ou que esta sendo 
constantemente atualÍ7adn no site:   
^ 6:00 {difícil coiepreensao) Se reúnem urna vez na semana com jomalistas e editores de área; e o editor faz '■ 
urna es col ha dos temas ma¡s Interes santos; 
e todo dia há reuniáo de mesa, com os cinco editores; e ai temos a agenda de toda a semana; 
Urna agenda dura, mas flexível {se algo mais importante acontece, as pautas podem cair) 
9:00 As reunioes sao importantes para saber quanto recurso precisa, qual o material de apoio necessário; 
V recursos humanos...  
10:00 {inaudívei) - temos "ef check", temos a etapa de reportagem, elaborapao e a etapa de ediqáo, a 
final. 
há um outro processo... 
Janeiro/2016 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Ronaldo Matute-voz 23 
La Nación 
Avallar utilldsde para 
ínvestlgapáo sobra FC3 
para conversas efetivas 
11:00 "é o processo de verificaíáo, tentamos confirmar se o que escutamos, se o que dizem é certo... se 
confirmamos, temos o processo de eíaboragáo, processo que pode reito ser cte urna so vez ou continuo 
durante o dia...Pode ser que hajam alualizagoes durante odia,,,Éum processo de elaboragáo permanente, que 
nao se ancerra. Entre a elaboragáo e a publicagáo está o processo de edigáo: 
15:20 apresenta a pauta que é feito para o ¡mpresso; {indica que há pauta diferente para o online}; 
Rasga a pauta exemplificando que se há um terremoto, um ataque terrorista ..a paula cai. "A atualidade obriga 
a cair a paula; publicidade obhga a mudar a pauta, pode chegar um anúnclo novo, dinheiro"... 
É um processo continuo de revisáo. 
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Ro na I d o Matiitc-Voz_23 
■ 22:30 Falandc da processc de convergéncla, que vúcés tém interesse ilvenios um 
arranque lento... naseeu o projeto redado digital em 1995 e comepou a camlnhar multo 
lentamente, foram cnadae duas redaqOes paralelas (Impresso e digital): e nüe havia 
comumcafao, cada um por seu lado; ■ Em 2011 a direqáo declara a convergéncia digital e nos dizem "agora slm, vamea (azer a 
conirergéncla digital". Sem düvlda. a declaragao nSo possuia políticas especificas, claras, 
para avangaresta conirergéncia... {da pra deduair da (ala segulnte que (icava a crltérlo da 





• Amdii fiillu conntrüéncin lu-. aln idnit-- ¡le j>Tt<dií^o e iulvpnfáo nrividnde? dflí ei|iLi|j?í:(PnniCJíHii!5i? dp sisIpinnK 
mUboraüvM) 
• Mió dí obra ífl-n,íii<r*(ia na lickíflo. Apitt»non caso de ti ;iIhI1ili ft-iJíi da 
• ]:iilla o entmiicljiiieciltt no iicnvarivotc; -il.i rrilu^i)« sobr? o 
sislnuas LolaJüoraiivDs T
 A nhfAircin de Mciliin di» siAlemns coüilxinilivcis unJonialÍEiuo 
c considerada rima üulis de viui^turda. mas ücüi sctiijHrc Aceita ptll lúdón 
PtfWDÉNt'LA: (ñavaifiii éu rimas euirívisias. inicio e 
PENDÉNCtA: Cópua da n prese urln^Aa Geiln 
Se crlou um estereotipo do tipo; "o (ornallsta digital nao ta isso" e aumentaram as resisténcias, 
26:25 Haifia urna cultura muito (orte no Jornal impresso, 50 anos de cultura da redagSo; 
Era multo Instlnllva a escolna dos temas: "eu crelo que esse tema o publico gosta'; " eu crelo que isso luteressa ao publico' 
métodos científicos para mensurar quanto Interesse despertava ou nSo a Informagáo; 
20:40 Recentemente comegaram a acelerar. "oOmbus esta ai. E sua decisSo subir ou nSo. Porém, o bus ja se val. É sua decisao". 
Depois comegam a Integrar mals, depois da lungao das mesas. 
29:45 Temos outro aspecto importante que é a utiliiacao de conteüdos; com os dados da audiéncia podem melnorar a titulagao no 
32:20 Guamo mals nos metemos na convergencia, surgem dúvidas. Ideias, como podemos (aier, como devenamos taier? Mos 
em um momento de perguntarmos e reperguntarmos. 







Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Ronaldo Matulo-Voz 23 
La Nación 
33:50" Temos problema de "publicidad" (transparencia) e falta de comunicagSo Acontece da as vezes um mesmo temafpauta estar sendo 
processadopor dols Jornalistas,ao mssmotempo. "Nos(alta comunlcagSo. nos faltacoordenafao" 
Oconteúdo digital náotem o controle de qualidade que temo conteúdo impresso; o jornal impresso tem urna "mesa" que revisa oconteúdo, a son ? 
até4 pessoas. Nawep sOhá urna pessoaetem que ser rápido, tem que editar rápido. 
34:43" "Entao estamos tendo problema com a qualidade porque cometemos erros. porque tem faldas ortográficas e os leitores castigara muilo essas 
mesas famas". 
Depo¡soptou-se porum modelo de Digital First Tudo que se produz é publicado pnmeiro no digital; 
Temos um debate sobre o conceltode Valor Agregado Periodístico Que é? "o conteCido adicional que vou dar ao leitoramanhá" A noticia saiu boje no digital e amanhá eu dou ao leitordo impresso. entíio esse é o 
valor agregado. 
Temos urna discussáosobrese o valor agregado hay que dar se ya o se hay que esperare! impresso". 
37:50 Uns tom a tese de "diga tudo". OLÍTDS "e o Jornal impresso? Estamos nessadllscussáo, 
3S;30 Falte Integrar mais a equipe de apoío." nos falte fortalecer um pouco mais a ¡ntegragáo prcraíiva da equipe de apoío, pq hoje, o Infografiste. o 
desenhlsta, os fotógrafos, participam das reumies mas náo dso lóelas, náo dáo aportes... náo dliem nada. "Falta que eles aportem eennquefama 
oferta da gama de conteüdos" 
Acredita que tbm tem que verificar se os frutos sSo produtivos, náo produbvos. O destino do que escrevemos. estamos escrevendo bem? Estamos 
nosfazendo entender?,,, Pare quem estamos escrevendo? 
41:55 "oferecer experiencia mulb plata forma, oportuna, de Interesse. Util para as pessoas' Creio que temos que entrat num consenso de publicar 
noticias, mas antes ofenecer experiencias informativas, visuais. auditivas, multiplataforma" 
44:99 Radar é urna sessáo? E urna sepáo mdependente, nova. Eles originalmente tlnham a fungaode escrever todas as noticias para a web. Porém 
foram modificados e agora tbm tem agenda própria, Porém á urna sessáo 
mesas de Impresso, de digital, marcamdiferengasguejá náo deviam existir, "toaos devenamos seriornallstasalgitais ou mulbplataformas" 
50:30Convergéncians America latina- sentem queestáomeinorque uns eíguaísv'melhores que outros 
Ha mpltás inquietudes na Industrie. Smto oglobo um ou dois passoa a nossa frente, pq eles pá resolveram essa guesteiodo valor agra^ 
Porexempio. eiesestaocaminbando melinorque nos Üual a InsergSoda movaqaoparaser urna inspiragao? 
Inovation squi é urna paiavra njim. O povo náo eré em inovation 
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Ronaldo Matiitc-Voz_23 
• 33:50: Temos problema de "publicidad" (transparencia) e falta da comunlcatréo Acontece da as rraías um rnesmo temafpauta estar sando 
processíidü por dols Jomallstas, ao mssrrio tempo. "Nos (alta coirnmlcapáo. nos falta coorclenafao'. 
• O conteúdo digital nao tam o controta de qualidade que tem o contaúdo impresso; o jornal impresso tam urna "mesa" que ravlsa o conteúdo, a son ? 
até4 pessoas. Na»«b sihá urna pessoaetem que ser rápido, tem que editar rápido. 
• "Entao astamos tando problema com a qualidade porqua comatemos amos, porqua tem faldas ortográficas e os leitores castigará multo assas 
nossas famas". 
• Depoisoptou-sa porum modelo da Digital First Tudo que sa produE é publicado primairo no digital; ■ Temos um debate sobre o concelto de Valor Ag regado Periodístico 
• Que á? "o conteúdo adicional que vou dar ao taítoramanhá" A noticia saiu hoja no digital e amanhá eu dou ao laitordo imprasso. antáo esse é o 
valor agregado, 
• Tamos urna discussaosobre sao valor agregado hay quedarse ya o sa hay qua asperarel impresso". ■ 37:00 Uns tem a tese ae "diga tudo*. antros "e o Jornal impresso? Estamos isessadlstussáo, 
• 38:30 Falte integrar maís a equipe de apoío." nos falte fortalecer um pouco mais a integraqác prctetívs da equipe de apoío, pq hoje, o infografiste. o 
desenhlsta, os (otografos, participam das reumies mas nao dao betas, nao dao apdrtes... nao dzem nada. "Falla que eles aportem e enriquegam a 
oferta da gama de conteúdos" ■ Acredita que tbm tem que verificar se os frutos sSo produtivos, náo produtivos. O desuno do que escrevemos. estamos estrevendo bem? Estamos 
nosfazendo entender? ... Para quem estamos esc revendo? ■ 41:00 "oferecer experiencia multiplataforma, oportuna, de Interesse. Util para as pessoas' Creio que temos que entral num consenso de publicar 
nolíciae. mas antes oferecer experiencias informativas. visusis. auditivas. multiplataforma" ■ 44:00 Radar é urna sessSo? é urna sepao independente, nova. Eles originalmente tlnham a fungao de escrever todas as noticias para a web. Porám 
foram modificados e agora tbm tem agenda própria, Porémé urna sessao ■ mesas de Impresso, de digital, marcamdiferenfasquejá náo deviam existir, "toaos devenamos seriornallstasdlgitaisou multiplataformas" 
• 50:30Convergencia na Annerica latina- sentem que estáo meihor que uns e íguaísfmelhores que outros ■ tiá multas Inquietudes na Industria. Smto o globo um ou dols passoa a nossa frente, pq eles |a resolveram essa questáo do valor aqraoe^^SBjB 
Porexempio. elesestáocaminhendo mellhorque rais ■ Oual a Inserqaoda movafáoparaser urna Inspirafáo? 
• Inovation aquí é urna palavra njim. O povo náo cráem inovation 
Janeiro/2016 La Nación 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Ronaldo Matute-Voz_2d 
• ElsPorsgáoda noticia, Cuando comega a primeira ídeia durante o día e con» se distribuí a vanas plataformas'' ■ Tudo comeca pelo redatorijomalista, fcle que no final, aprésenla o tema ao seu editor. A decisSo vai avanqando conforme avanqa a noticia. Se há 
multa informapSo o conteúdo pode ser profundadoe distribuido parao impressoou para a web 
La Nación 
• Para os repórteres á digital first Entáo escrevem e colocam tudo na web. Ao final do día se reúnem com editores e escdhem o que vai ser veículado 
no Jornal Impresso. 
• Este é o caso de urna noticia que está circulando. Náo guardamos para o impresso ■ Náo se faj dlscussáo sobre como vamos visualnar na web, o Infográfico, a foto. etc. 
• Máo temos discutido profundidade Como logramos aquele conteúdo diferente, ínteressante, com agenda própna ■ 9.00 Características dojornalista. ser proativo; sugenndo temas, 
• Tem reunilo todos os dias para fazer o alinhamento da semana Antes dessa reunilo dos editores há urna reunilo de cada editor com seus 
repirteres. 
• O repdrterpode determinar a plataforma que quer fazera reportagem? Náo. pq náo tem sido a prática ■ Estáo locados no Impresso, o prnallsta propbe o tema e ñas conversas/reumáes com ed Itor ou ed llores que se dec ide; 
• Outra pessoa" "Estemos muito vdtedos para a qualidade do impresso*. 
• Medeiros" Acesso na web ao público (gráliscomo Folha)? Tem um acesso restringido a algumas notas; pode ver 15 notas ea partir da 16 paga se 
qulser acompannar. Temos medo pq eremos que a vlsltscfto ia Ir mal. mas saiu ganhando. Porém estamos apenas experimentando; esse é um dos 
temes que está sendo discutido. ■ Oque é mais problema, asquestiesde mfraestruturaisolufoesteínológicasjou a drmensáo humana, degestáode pessoas,de procesaos? 
• O maior problema é estar trabaihando em duas plataformas (impresso e web) e pq falta urna decisáo. decidir claramente o foco "Estamos distraídos 
nesse momento" nao temos decidido claramente. Upo, vamos dar todos os nossos recursos a Isso. 
• 31:32 "Estamos informando muito bem. creio eu, ppor agora, no papel pq estamos pratícamente todos voltados ao papel. E aquí nos falta 
mais atenqáoa web. Contudo, náo podemos dar essa atenpáo pq táo pouco temos esses recursos humanos para estar trabalhanjlaiiBfflBMl 
plataformas ■ 22:15 Entáo creloque talvei o rretessanosejadeflnito queé mais importante. 
• Acaba no meio da tala da Fátima; 
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Janeiro/2016 La Nación 
Tháís, Fátima, Medeiros e Edgard 
Ro n a Ido Ara n do - Voz_2 5 
Valor agregado: quaodo (amos a nformacSo, o que vai para a web sáo os eixos. O valor agregado praticamente só estarnos 
pensando para o papel. O valor agregado para a web á o video e o áodio. 
O valor agregado, guardo ve explica um tato, internacional, por exemplo, os porqués, as irformagdes sobre os porqués. 
Esiarros sendo someme inforrralivos. 
O periódico esta paasando por urna crise de ideniidadepciestá entre duas plataformas. 
O que necessitamos é que nos ajudem a esclarecer se somos um periódico digital, misto ou se somos impresso. A partir do 
momento em que um meio de oomunicapáo define o caminho, a filosofia.... 
Nosso problema hoje é que tipo de periódico queremos ser. A resposta por agora é muilo económica. 
Inoveiion aiudou a ornanirara anenda 
( Sobre como definem convergéncia. Creem que estáo em um nivel de 25% de convergéncia. 
10.30 Julgam ser positivo o falo de estarem lodos no mesmo prédio; "urna oompeténcia física', mas falta urna convergéncia 
^ humana, de colaborado, os meios sfio ao mesmo (ampo bastante independenles, 
'Que sejamos todos urna mesma empresa"'; 
'La ierra c la nación" - ver como funciona 
Se íor algo forte v3o os dois jornais, se náo for, vai só um. ■ 
25.00 NSo estamos inclinados a compartilbar agenda. Lteres 
Criaram feudos, "há que rompé-los", ^ comsísas etettvas (rádio, revista) 
Tem q contratar pessoas externas quando alguém precisa ser substituido temporariamente. O entrevistado acrei 
deveria haver urna capacidade de jornalistas da empresa fazerem a substituido Dificultada pq cada um tei 
Irabalho, 
Os jornalistas trabalham na empresa e náo em casa. 
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Visitas ao O Globo em Setembro/2015, Outubro/2015 e Janeiro/2016 
O Globo 
Presentes UnB 
Prof. Maria de Fátima Ramos Brandáo 
Prof. ThaTs Jorge Mendonga 
Prof. Suzana Guedes 
Prof. Edgard Costa 
Prof. Benedito Medeiros Neto 
Renon de Sá 
"... Em 2J2Q15 r&alizamos a visita técnica ao Jornal O Gloto 
Janeiro. Foram 3 días de vlslla Junto é RedatSo Jernallj 
diversas entrevistas, estado da ferramenla de 
texto jornalístico, asslmtomo reunléo téci 
semántica e dos projetós de ontoli 
Como resultado fol eiaoorado um 






im as entrevistas 
Globo.. 













Grumos de trabalho (Requisitos mínimos); 
1. Foco em Convergéncia - Workflow - Thais e Medeiros 
2. Foco em Design da Informado e GestSo de Conteúdo - Suzana e Renon 
3, Foro em semántica e ontologías - Edgard 
4, Foro em ambiente colaborativo - tompreenslo do processo de trabalho - Medeiros e F¿tima 
4 dimensoes do projeto; 
A- Prorosso de trabalho - Produelo (Jornal; TV; Ftldio e miernet} 
B- Plataforma - Ambiente de trabalho (Infraestrutura II; Rede Social; 
C- Conteúdo - Informaíao - Acessos 
D- Meios e Wfdias - Multimodalidade 
ArtiRQ Ü3.ú di* wüi kflüw para avallar a corwargéncJa tócnúlciglca a 
prospectar a integracao da mLiltimai^^^ponteüdos mas redaqóes; 
¡jornal O <- Ver 3,7-> 
Benedito Medeiros - Universidade de Bras.ri¡a; 
Luiz Fernando Molina^^^H^ffiandomofina- Univers-idade de Brasflia 
O Globo 
Edgar, Medeiros, Thaís, Fátima, Suzana e Renon 
OGlobo Métricas Rebeca Mariana 2.m4a 
• Veem e discutem sobre aplicativos, sites e demais aspectos tecnológicos. 
• O gerenciamenfo de conteúdo é feito por sistema prpprio. 
• O facebook é acessado mais pelo celular. 
• Faiarri sobre os sites e tem outras conversas em paralelo. 
• A equipe da UnB discute entre si. 
OGIobo Métricas Rebeca e Mariana 3.m4a 
• Apresentam as materias mais lidas 
• Assuntos que mais chamam atenpéo 
Oglobo métricas Rebeca e Mariana.amr 
* Mostram o Litros indicadores, estatísticas e resultados 
* Apresentam os períodos e espafos de apresentacao das nformacoes geradas 
* Cooperagao entre O Globo e Extra 
* Conversam sobre: 
o Tamanho e estrutura da equipe 
o Potencial de tratamento de dados e geragao de ¡nformaoSo 
o Interesse dos demais setores da organizafáo em explorar o acervo de dados existente 
o Diferenca de acesso ó informacáo em diferentes dispositivos 
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Edgar, Medeiros, Thais, Fátima, Suzana e Renon 
O Globo 
OGIoboMaíra02 Parcial.m4a (Jornalista, Gerente de Produto, editora de desenvolvimento de plataforma) 
• Veem e discutem alguns sistemas que estáo sendo apresentados, 
• Comentam sobre a diferenfa entre um gerenciador de um site e um ferramenta de gerenciamento de 
realidades complejas de conteúdo, 
• Aborda a importáncia de metodología de gestao de mudanza de cultura; senso de urgencia, time de 
coalisáo {pessoas capazes de disseminar cultura), selepao de pessoal, instrumentaliza^áo e ensinar o 
time, mudar processos e entregar Vitorias de curto prazo. 
OGI oboSerqioMaqqi.mAa 
• Veem e discutem alguns sistemas que estáo sendo apresentados. 
O globo Chico Amaral 03092015-m4a 
• Pala sobre a experiencia anterior {em outra empresa) e a experiencia atual em trabalhar o processo de 
integragao. 
• Isso envolveu; redesenho de site, criafáo da revista, reestruturaqao de redafáo {fundiram as redagoes, 
aumentaram o contato visual), fizeram urna revi sao do ciclo da noticia (a forma de selecionar o fato, 
agregaqáo de valor a um fato etc.) 
• Discutem as principáis mudancas no ciclo da noticia. 
• Existe urna caminho só, "produqáo de conteúdo" que é distribuido em diferentes formatos. 
Setenfibro/2015 O Globo 
Edgar, Medeiros, Thaís, Fátima, Suzana e Renon 
OGIoboEduardoDinizOl ,m4a 
• Falam da historia da globo.com, da primeira experiencia do grupo fazendo um site de noticias 
• Processo de evolu^áo, crises que o país enfrentou, mudanzas internas e criagao do G1 
O Gl oboGiseJeMaia 2, m4a 
• Tratan da implementagáo de ferramenta semántica que trabalha com base em ontologias, falam de um 
caso da copa do mundo, o que conseguiram fazer usando as semánticas etc. 
• Ela se compromete a enviar o nome da ferramenta, a presen tapa o etc. para o Edgar 
• Tratan do que existe entre Terminar de Escrever o Texto" v> "Publicapáo do Texto", 
Eduardo oglobo site web3.0,m4a 
• Discutem sobre a importancia de alinhamento entre academia e setor privado para desenvolver pesquisa 
na área. 
• Sobre como lidam com a Web 3.0 e como estáo migrando para a Web 4,0: 
o Declara que estáo bastante atrasados, 
o Embora estejam investindo, as dificuldades de implementapao dessa tecnología prejudicam o 
desenvolvimento da cultura do jornalista nesse sentido, 
o Poucos estáo preparados para o desenvolvimento do seu próprio conteúdo. 
• O que o Gl tem feito em relapáo a SEMANTICA e ONTOLOGIAS ainda náochegou até aqui, 
• Do ponto de vista conceitual, fazem reunioes etc, mas na prática, os instrumentos nao sao suficientes 
• Necessário voltar a investir em SEMANTICA e ONTOLOGIAS. 
í . 
344 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 





Edgar, Medeiros, Thais, Fátima, Suzana e Renon 
O Globo 
OGIobo Fáblo Vasconcelos.m4a 
• Comentam sobre "atitude ¡nvestigati^a" do repórter que: 
o Nao recebe os ciados passivamente 
o Nao atua como um mero mediador da ¡nfomnadáo 
o O repórter va¡ em busca do dado 
o va¡ atrás da base de dados, estrutura a base de dados 
o Depois passa para a parte argumentativa que implica em fazer a anólise dos dados (busca 
compreender as reí acó es entre variáveis), estatisticas, correiacoes etc.. 
o Depois produz integracbes entre o que foi trabalhado 
• Trala-se de competénciasque nao neo essa na mente sao encontradas no joma lista, competéncias: 
investigativa (que envolver organiza gao de dados), analítica e comunicativa. 
Fala sobre o blog "nabasededados" 
A dificuldade atual está explicar o que se que, falar sobre "micro dados" 
É urna área que está na fronleira das ciéncias exatas, humanas, sociaiselc., 
DEPENDEM FORTEMENTE DE TECONOLOGIA 
Necessário aprender a gerar visualizagóes 
Envolve: arte, criacáo, anáüse etc., relacionada a: 
o Captura 
o Análise 
o Visual izagáo 
Setenfibro/2015 
Edgar, Medeiros, Thaís, Fátima, Suzana e Renon 
O Globo 
OGIobo Fáblo VascQncelQ5.m4a (contínuaceoj 
• Tratam do envolvimento de especialistas em outras áreas para pradugao de conteúdo 
• Chama atengao para dois pontos: 
1, Qualificagao de pessoal 
2. Patrocinio da organizagao para a ideia de valorizagao do uso do conhecimento no jornatismo 
• Abrem e discutem um sistema na internet 
• Conversam sobre a mudanca de cultura no jornatismo: Crise & Oportunidade 
• O jomalismo de dados incorpora competencias: investigativa, analítica etc, 
• Discutem: 
o Tipos de jomalismo: precisáo, reportagens utilizando o computador, jornalismo de dados etc, 
o Mudangas culturáis e os diferentes tipos de jornalismos 
o Produgáo de conteúdo para os diferentes meios etc. 
o Tipos e características das ferramentas utilizadas 
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• Tratam de ferramentas para migrapao para Web 3,0, 4.0 
• Comegaram a desenvolver urna ferramenta bascada em um modelo ontológico e web semántica, Porém, 
esse trabalho foi paralisado. 
o Nao conseguiram convencer/sensibilizar as demais áreas, 
• Nenhuma das ferramentas atuais faz controle semántico 
• Fszem controle de palavras-chave, tem estrutura de taxonomía etc. 
• Falam sobre o desenvolvimento de conteúdo "inteligente" 
• Veem e discutem algumas ferramentas 
• Conversam sobre; 
o Diferentes perfis das pessoas envolvidas no trabalho de análise de dados e desenvolvimento conteúdo 
o Envolvimento de pessoas com perfis que nao necessariamente seja os dos repórteres 
o Vocabulários controlados 
o Gerenciamento de palavra-chave 
o Identificagáo de conteúdo 
o Categorizagao 
o Indexagáo de conteúdo 
o Qdo utilizar urna solugáo mais complexa (web semántica, por exemplo} e qdo utilizar un 
mais simples {xml com categorías bem feitas e bons vocabularios, por exemplo) 
o Possibilidade de publicar o "estudo de caso" deles junto com a equipe do Projeto MDM 
Renon 
Oentrevista editora do Globo a Maís,m4a 
* Conversam sobre: 
o Mudanga advindas da Internet 
o Continua sendo urna empresa que vende conteúdo 
o Revista Globo a Mais 
■ Conteúdo produzido pela própria equipe 
■ Preocupam-se e cuidam; 
> Do conteúdo 
> Da forma como o conteúdo é disponibilizado 
o Importancia de selecionar ferramentas realmente úteis 
o Tratamento de conteúdo para smartphone 
* Jomalista do impresso tb é jornalista do site 
* Receitas relacionadas á internet ainda sao urna interrogagao 
Janeiro/2016 O Globo 
■ Integrado á redagáo, mas trabalha em outra plataforma 
■ Voltada para tablet 
■ É um site refomnatado para ipad 
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Relatório Visita Técnica ao Correio Braziliense em 30/04/2015 - Visita I 








"... visita técnica á rédaíSo tío Jornal Correio Braílllenj 
Brasilia. Esta visita reeultou na coleta de retiua 
frrocesso de crlafáo da noticia, anállae doj 
de texto (ornallstlco. conheclinsntoj J 
como para conhecer o CMS utllii 
Responsável pela visita no Correio: 
Sra, Ana Leticia (sub editora do online) 
Representante Equipe TI: 
(em fase de experiéncia com a divulgagáo de noticias em smaríphone) 
David Leao (gerente de projetos convergentes) 
Vmícius 
Alan Rabelo (analista de sistemas) 
Abril/2015-Visita I 
Tháis, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Aspectos gerals da redapao... 
O jornal comecou com parte impressa 






* área do site 
Correio 
Equipe de site nos 2 corredores. 
Brasilia, política, esportes, diretoria deredacSo e salada la página onde fazem as reunidas. 
Area do site; 
* É urna produqáo de conteúdo homogénea 
* Todos trabalham juntos 
* Os repórteres fazem juntos o correio web e conteúdo do site 
* Ambas equipes trabalham em conjunto, 
Tertam unir as equipes de dois suportes em um mesmo grupo. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre planejamento e monitoramento do que é acordado., 
Sala de reuniócs: 
• Reuniáode pauta entre 11 ou 12h 
' Nova reuniáo no final da tarde para fechar o jornal: site e impresso 
Painel da sala de reunioes; 
• Utilizado para tratar da pauta para o jornal impresso 
' Sao colocadas as capas potenciáis 
• Sao organizadas, sinalizadas e monitoradas as metas 
' O que foi matéria propria ou exclusiva 
• Fotos tiradas pela equipe, corro se fosse urr feedback para poder acompanhar 
Aullar uiildade para iruasíigi^Sa 




• Acompanha os repórteres. 
• Por telefone para quem está na rúa. 
Abril/2015-Visita I 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre a produqáo de texto 
Registro da produ^ao; 
■ Nao existe um sistema que registre a produqao, 
■ É tudo no grito. 
Software para produjo de texto: 
■ Word (primeiramente) 
■ DateLine; 
o Para compartilhamento de arquivos 
■ Publica 
o Gerenciador de conteúdo 
o Sistema com o qual a equipe do site trabalha 
o Software de atualizagáo e matéria e de capa 
o Espago online 
o Onde cadastramos a noticia 
o É um CMS vdtado para site. 
o Pode ser usado para qualquer produgao de conteúdo, 
■ Quark 
o Para design da parte textual 
o Software de diagramagao, editoragao eletrónica, 
Correio 
O conteúdo pode chegar por email e o 
repórterpode mandar o flash por 
telefone. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Observagoes; Sobre a pauta 
• ludo comega na pauta, na reuniao de pauta, as 11h. 
• Todo dia terr pauta. 
• Todos ficam atentos as noticias e assuntos do dia. 
Correio 
Avaiiar jiiidade para irwstia0?éto 
sobw FCS para 
conversas 
ói'ná mica da pauta (reuniáo de pauta); 
Diariamente cada editor {economía, política, cidade, cultura, site. Brasil} traz urna pré pauta (que depende do 
que está acontecendo naquele momento) 
Todos, junto com a Diretoria de Redagáo, discutem as propostas de pauta, qtd de páginas por editoria etc. 
Depois, aprovam ou nao o que vai ser feito 
Dependem dos fatores de alcance da informagáo, dos fatos do dia. 
Naotem um limite mínimo e máximo de assuntos. 
Depois da reuniáo de pauta fea tudo def nido {limite de assuntos etc.) 
Durante o dia o conteüdo é produzido 
A noite é tudo fechado 
Mas se entra um novo fato, urna pauta pode cair. / 
Se a pauta cair: 
• A equipe tenta esquentara pauta no dia seguinte, atualizara materia. 
• Evita-se perder totalmente a pauta que caiu devido a algum fato etc. 
• Cada pauta é urna pauta, cada assunto exige urna atuagáo, urna postura e apuragáo. 
Abril/2015-Visita I 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Elaboragáo da Pauta 
Todos, junto com a 
Diretoria de 
Redagao, discutem 
as propostas de 
pauta 
Aprovam ou nao o 
que vai ser feito 
Depois da reuniáo 
de pauta fica tudo 
definido {limite de 
assuntos etc.) 
349 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 





Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Gcstáo das varias midias 
Correio 
O ideal é que urr único repórter produza o mesmo conteúdo tanto para o online quanto para o impresso. 
Um flash resolte, e depois pode serfeita urna materia mais elaborada para o ¡mpresso. 
Eu pego o repórter da web para incrementar a materia quefoi feita pelo impresso. 
E um trabalho conjunto, para enriquecer. 
O repórter vai para a rúa. o fato está lá passa correndo urna informagao rápida, liga ou passa por 
whatsapp ou tele, coloca no ar e muda a materia do site, depois volta e escreve a matéria para o 
impresso do dia seguinte. 
Avdiar jlilJaJt para 
sobre FCS para 
coíwersas ef«ríSb 
Sobre a chegada de conteúdo... 
• Com internet tudo mudou, 
• Náo usamos o conteúdo do google. 
■ Sempre chega pelo telefone de pessoas que tem fotos e vídeos, e por email ou whatsapp. 
• Conteúdo nao falta, das pessoas ou dos repórteres. 
Sobre fotojomalismo 
■ Aínda existe fotojornalismo. especialmente no jornal impresso, em funcao da resoluoáo. 
Abril/2015-Visita I 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Rede social, do network, do jornal, jornalista e sociedade 
Correio 
Existe um diálogo 
O pessoal colabora e sugere 
A equipe vai atrás das denuncias 
O repórter tem que apurar os tatos 
Avaliar utiiúaoe para uve aligado 
sobre FCS para 
c-onveraaa erelfvaa 
As redes soc/a/s tém sido mu/to úte/s para /sso, i/Perdada para fazer denúncia. colaborar com conteúdo, é 
ma/s fácil do que quando náo existía isso. 
Os alunos na UnB aprendem técnica de apuragáo e confronto. 
Organizaqáo do conteúdo nos diversos meios 
Os veículos estáo se fundindo 
Máo há mais tanta distingao entre o que vai para a web ou o que vai para impressáo 
Adiferenqa está mais no texto: 
o Texto maior ou mais analítica vai para o impresso. 
o O site fica com materias enriquecidas sim, cheia de galerías e recursos da internet. 
Náo dá para ler páginas no site, pelo celular, no tablet é mais fácil. 
Temos versáo online do Jornal impresso que vai para o IPad que gera todos os dias a noite e nosso 
site, é um site responsivo, se ajusta em tela de celular ou de tablet, qualquer plataforma, via se 
O conteúdo fique cada vez mais voltado para esse legue 
Se ve comprar a edigáo do dia ou for assinante, pode, inclusive, acessar o jornal impresso em 
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Abril/2015-Visita I Correio 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre receitas 
• Existem regras para ocupagao de espago pelas partes escrita impressa e comercial. 
• Existe um retomo comercial, sao duas receitas diferentes, 
• É um grupo que as receitas sao juntas, de todas as outras mídias também. 
• Nao tenho números. 
• Quem mantem o jemal é o anuncio. Pode ser medida pelo número médio de leitores, para calcular valor dos 
anuncios. 
• Há criterios de medigáo pela interagao, curtidas, comentarios, diques, cada caso é um caso, 
• Há diversas formas de analisar o acesso e uso da informagáo. 
Tudo é um grande desafio para todos os vélenlos de comunica gao, a venda, 
produgáo de informa gao, nao tem um único ponfo. 
Sobre radio 
Vários vídeos da TV Brasilia váo para o site e vice versa. 
Náo conhego a agencia. Lembro gue tinha gma TV, aiém da TV Brasilia, que ¡a direto para o sit 
estudio que ainda gravamos vídeo, a gente traz entrevistados para cá. 
Abril/2015-Visita I 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre o processo de construgao da matéria até a detecgSo da releváncia da 
materia dados os fatos atuais, até publicar e langar para imprimir ou colocar no ar 
(mapeamento, desenho de corro funciona, atividades, responsáveis, subprocessos-, entradas e saidas) 
• O processo está na prática do dia a dia 
• Nao existe urna regra a ser seguida. 
• Nao existe nada formal. 
• O que existe é urna rotina prática de produgáo. 
• Cada pauta é urna pauta, cada assunto exige urna atuagao, urna postura e apuragao. 
• Busca-se fazer com que o conteúdo seja desdobrado e vire noticia. 
• Se tivesse apenas as pessoas, nao conseguiciam fazer nada 
• O jornal precisa de bons sistemas, depende de tecnología, de papel 
• Nao existe um processo ou um documento que organize a gestáo 
• Cada um faz do seu jeito. 
o Eu levo a pauta por papel e cañeta, 
o Dependendo do perfil de cada um, fala a pauta, toda oral, 
o Nao manda email, nem nada No impresso tem um pouco disso. 
• Escreve no Word, ou sobe direto para o Publica. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre armazenamento e recuperado.. 
Pega no Publica, ele armazena todo 0 conteúdo. 
Pica armazenado para sempre. Só no Publica. 
O Word nao guarda, 
Cada repórter pode querer guardar seu conteúdo, no email. 
Se repórter quiser guardar sua materia, ela faz. 
Sobre a representagao dos dados no Publica... 
* Representa por título 
• Coloca a abertura da materia, título, o Sutien, o texto e assinatura do repórter e as tags do online. 
* Faz os leitores encontraren as matérias, 
• Eu quero materia sobre Agríelo ve digita Agnelo, Correio Braziliense. Pronto. Nao tem modelo para as 
tags. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre o sistema "Publica" 
- Dá opgao de colocar vídeo, áudío, texto, 
• Acessar o arquivo da foto de um determinado jornal e outros bancos de foto, fazendo download. 
- É possivel acessar um software que armazena fotos e copiar para o Publica, Salva-se em urna pasta e 
depois importa para o Publica. É como importar foto para qualquer lugar. 
- Tem um sistema que acompanha o assunto, como ele evolui durante a semana para dar fechamento da 
matéria. ve o desempenho da materia e o que vai desdobrar daquilo. 
- As fotos sao armazenadas no sistema DA Press, 
• Nao usa um dicionário para a palavra do título, pois vem d cabega do autor. 
■ Coloca as tags, Os vídeos e conteúdo e conteúdo relacionado, Coloca o marcador do Veja Mais. e procura o 
assunto relacionado. Vai clicando e aparece. 
■ ludo é feito manualmente, Essas materias aqui já foram publicadas, Ela tem um titulo, sutien, texto e foto, 
Aquí é como ela aparece no site. Essa é a parte de conteúdo. diagramagao, Isso é a arquitetura do site, Nos 
portlets é onde a gente faz a diagramagao do site, a vitrine que o usuario faz, Esse já é o meu témplate, 
posso mudar, 
■ O sistema informa o horário que a matéria entrou, Quando nao foi publicada fica em rascunho, significa que 
nao entrou no ar, 
■ Se urna matéria é switch da outra, nao tem como saber pelo sistema. 
- O switch é a sequéncia das materias só na cabega do repórter, O sistema nao permite que i; 
• Usa palavra-chave para colocar informagao do lead. 
■ Atualmontc o maior desafio é conseguir sustentar o impresso junto como site pois ambos tem seu peso e 
importáncia. Ambas sao importante e sempre existirao. 
■ Depois que preenche a matéria ela aparece na lista e todos tém acesso ás materias em elaboragao,, 
• Se a matéria já vai para o Publica, já vai no ar... O SubEditor é quem decide. 
■ Os repórteres informam que colocaram a matéria para o editor 
• Se alguém falta, outra pessoa com o mesmo cargo o substituí. 
■ Fica tudo no sistema, muda só a matéria, 
Isso nao é um problema, 
- Nao acreditam que tém problemas de gerenciamento de conteúdo. 
Abril/2015-Visita I 
Tháis, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre o fluxo do "Publica" 
Sobre horário de trabalho 
Nao tem horário de inicio de trabalho. 
Os editores só ficam até tarde quando necessário. até fechar o jornal; acabaram as noticias, 
dá para esperar amanha. 
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Thaís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre TI... 
• O Correio trabalha com urna equipa pequeña que dá suporte para marketing e comercial. 
• Por trás desse grupo tem em BH 30 funcionarios que trabalham na fábrica, analistas de sistemas, designers. 
desenvolvedores web e mobile, servidores, 
• A solugao completa, tecnología própria e de parceiros é gerida pelo próprio grupo 
• O site tinha 8 anos e com a virada do acesso móvel, já registraram mais de 55% de acesso novel no CB boje, 
frente ao acesso via PC. 
• CorreioWbe é um portal que agrega todos os outros sites do grupo, Semelhante ao UOL 
• A folha é dona, mas o UOL embarca o universo. Os outros siles, blogs devem estar li, parceiros. 
• A equipe tem a missáo de alimentar o site de audiencia, tudo que coloca na capa do correio web joga um 
volume de audiencia grande para o portal. 
• O portal correioweb é um site de noticias do correio Braziliense, Existem ajustes de produtos. 
• Como consolidou essa historia em Brasilia, a gente tem problema de marca, o que é correioweb e correiobr. 
Ex do portal vrumm. 
• Hoje os siles estao integrados, mas antes existia urna equipe diferente. O portal nao produz conteúdo, quem 
produz é o Correio Brasiliense. 
• É necessário ter urna página que concentre audiencia. Afungao do portal é essa. 
• As pessoas vao ao portal para se informar, mas é um consumo mais distraído, entreten i mentó, 
• A forma de navegagáo puxada por interesse do usuario, nem sempre os banners de cima sao 
zonas mais quentes ficam no meio, 
Abril/2015 - Visita I Correio 




• Correio Web e Correio Braziliense sao "carne e unha", Padráo visual gráfico é o mesmo, 
• A fábrica define ñas reunióes de diretoria, stakeholders, 
• Padráo segue visáo responsiva, padráo de cor, navegagáo é próximo. Estado de minas e Brasilia, e estado 
de Pernambuco, 
• O Front End é urna linguagem para o webdesing, urna prototipagáo em html css e javascript para urna 
interface sem funcionalidade. Depois esse código é inserido junto como phyton para gerar a página 
vertical. 
• O Correio trocou o php pelo python, Como o c++ e java e outros. usam o phyton por ser mais leve que 
conversa com o bd é que é postgree, que é um componente do mysql. 
• O pyton conversa com o banco e o frontend conversa com o python, 
• O cms é baseado nisso. 
• O diferencial é que o Correio tem um robó no Publica: 
o Qdo o jornalista cadastra a materia, um mecanismo pega a informagáo do bd e gera um html estático 
joga para o servidor. 
o Qdo a pessoa acessa o site ela nao acessa o bd, economiza recurso de banda, acessa só "bfrg* 
armazenado, entra numa área que nao tem área de programagáo, um servidor enxutarf^SSIjlSE 
elevado número de acesso, sem derrubarsite. 
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Abril/2015 - Visita I Correio 
Thaís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre TL., 
• Alualmenle o Correio trabalha uma Lirl para cada segmento, mas todas respeitam um padráo. 
• Nada impede de usar um padrSo, como a globo faz, com a marca. Alguns projetos sao embarcados dentro da 
marca Correio Braziliense. Alguns sao dentro de correio web. exemplo de concursos. 
• O Correio está caminhando para a uniao de vários ponáis. Exemplo do dx gue integra varios segmentos. O 
admile-se é um portal regiónalizado, mas é um site nacional. 
• Temos um modelo de negocio que podemos colocar onde quiser, com autonomía de cada prapa para alimentar o 
portal, ser remunerado com publicidade regional, e compartilhar inteligencia do jornal comoutras praoas. 
• Por isso as urls sao diferentes. Exemplo, o OPopular assina o site admite-se mas tem sua própria url. 
• O Correio possui o SEO super bem trabalhado, a busca orgánica. 
• O Correio nao paga o google. É parceiro do google, com acesso aos engenheiros. 
• Mas o resultado de busca é orgánico e mérito da redapáo e da equipe de TI que construíram um site leve que o 
responsivo consegue entregar, que o google consegue enxergar. 
• Algumas campanhas o Correio paga, pontuais, marketing de performance, nao é a produgáo de conlet'ido. 
• Tudo que se vé no CB é da redapáo, cada dique deles, eles configura a matéria para que info seja encontrada, o 
SEO. 
• O SEO, quem usa é o pessoal de TI, está dentro do Publica, do lado das tags. 
• O google ta forpando um site responsivo, o acesso de mobile está lá em cima, é sem volia, as lelas tao crescendo^ 
náo é uma tecnología nova é antigo, mas tem tanta coisa nova, variagSo de tipos de celuar com lelas d¡gwi^jB 
monitores, usuários, máquinas diferentes, etc, nao tem como atender a todos, pela diversidade de 
• O Correio faz um corte. Alende até um ponto. A partir daí recomenda que se alualize. 
Abril/2015 - Visita I Correio 
Thaís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre desing responsivo ... 
O site tem um algoritmo, um robó, onde rebaixaram todos os sites que nao estao responsivos. Rebaixaram na 
busca. Se eu sou um site responsivo, su fice no top do ranking. Esse ranquearmento é ativo, a redagao produz 
muito conteúdo compartíIhado, e o google vai monitorando isso, 
Se nosso site nao fosse responsivo, náo ia ser assirr. 
Já é realidade a parte de desing responsivo nao é novo, há 3 anos com pessoas conversando a respeito, Um 
exemplo, temos imagens que pesam ara desktop ou TV. para atender alguns recursos de TV temos que dar 
qualidade de imagem, que é diferente da que vai par ao celular, esse problemas estao sendo resolvidos por meio 
de protocolo, como o http2 w3c normalizando alguns padroes de desen onde há recursos de imagem a serem 
melhorados, para disposível móvel ou para TV 4K, alta definigao. Sao problemas que envolvem qq tecnologia. A 
info de um celular é completamente diferente do celular. Por isso tem alguém responsável pela navegagáo, 
experiencia do usuario, e acbo que a Internet está se reinventando, os gadgets sao equipamentos que váo 
conversar com vd, Tela de 280X280 pixels e um browser, como transforma uma tela gigante para um dispositivo 
muito pequeño, qual o tipo de nformagao que tem que ser entregue. El as estao em constante levantamento de 
dúvidas. 
Temos o problema de ter um título para table, para TV, e nao dá para fazer 5 títulos, é humanamente impossível, 
Cria-se um padráo que vai atender a todo mundo, 
Temos um SEO par atrabalhar máximo de caractere para título 
Os títulos da folha sáo editados, sáo menores, e a qtd de chamadas é menor, É uma produgáo diferp'-VfiSSksJ- 
conteúdo mas versees diferentes, é responsivo, que é o fato de se ajeitar a sua tela, é o mesme StwGytTías a 
edigáo é outra, quem titula e usa a foto é outra equipe. Sáo outros domínirnos, ex m.uol.com.br. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Acesso a conteúdo em diferentes plataformas 
■ A estrategia do Correio é ter um cms que alende desempenho e seguranza e agilidade no meio em que se 
está. 
■ O desafio é entregar em qualquer tela. É o maior desafio. 
■ Acessibilidade é acesso a qualquer pessoa onde estiver com velocidade de acesso a internet. 
■ O Correio está competindo com qualquer empresa. 
' Tem urna briga entre redagóes para ter a materia ranqueada pelo google. 
■ Aconstrugáo do CB é que ele tenha que se adaptar as telas. 
' O mundo perfeito seria ter núcleos pensando no consumidor e onde ele está. Mas nao é assim na prática. 
■ Isso é multo caro, ter um editor mobile, um para tablet, e eles concorrendo entre si com equipes de suporte 
diferentes. 
■ Esse trabalho responsivo é o de atender o objetivo da empresa. 
Abril/2015 - Visita I Correio 
Tháis, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Sobre ¡nteratividade... 
• NSo sei como val ser a questáo da inleratividade, eu posso criar meu próprio aplicativo que é referencia de 
informafáo que pode ser mais rápido que o correio. como vai ser essa mver&ao de papel em que a info mais 
importante virá de oulros grupos, ou do prúprio leitor. 
• Entáo essa participagáo de todos, com sugestáo de pauta, videos, quadros, blocos, exempio do sem nogao, o 
whatsapp, mas como isso vai ser organizado, eu nao sei. Estamos hoje tentando nos adaptar aos tipos de telas, 
mantendo qualidade e foco no editorial Tentar movar na medida do possível, trazer cada vez mais o leitor para 
dentro da gestáo. 
• Além de celular ve vai conversar com &ua geladeira, o que está faltando vai gerar urna lista e vai usar o celular para 
fazer a lista de compra para ao mercado, eu acho que em peíro alé menor a internet vai se reinventar de novo. 
• A publicidade ja está avanzada, o caos da pubiicdade já veio. as vezes vou p só para ver o qeu é programático Hla 
avangou muito, a geolocalizapses, o etargeting, está sendo usado muito, monitorar o leitor, sabe onde está, e 
consegue entregar o conteúdo dessa forma via personal izaga o Ela já é um freeboard, site do que eu quero, entrar 
no correio e apresentar urna cara do que eu quero: aguas claras, unb, etc. O mercado está caminhando para isso, a 
inteligéncia fluí maior e mais rápido na publicidade que é quem remunera esse negocio, Hoje eu passo na asa sul e 
recebo um push do google. 
• Nossa publicidade já é inteligente, Qdo a gente madureceu junto com o google E): do site da Giselle Bundschen, 
entrou uma vez e o site monitora aquele usuário dali pra frente. RTB - real time build. Ex da campanha da FIAT 
TransagCes de publicidade em temporal. O google e facebook entraram msso, No Brasil nao evolui'mos tanto pois ^ 
náo temos infra de rede para isso, nao temos wifl. Tem smartphone mas é 3G da tfn. Nos EUA anda erruaSÍSSwii 
com waze a 10MB 
• Tem sido um desafio trabalhar com a economía da informagao. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Informa^áo e publicidade 
■ É preciso entender os fatos para fazer a publicidade. exemplos de tipos de acesso e volunte de acesso por 
usuario, primeiro gratuito e depois cobrar por volunte de acessos, etc. 
■ Conteúdo aberto gera mais publicidade O google é o grande monstro. O CMS temos o código que 
compramos de unta empresa parceira, usamos essa inteligencia. En vendo audiencia do meu CMS e tenho 
que usar um gerenciador de publicidade, que é o google, a gente integra o dft que tem toda essa inteligencia 
embarcada. Qts vezes acessou no celular, etc. é um serviqo que a gente paga, é um plugin que gerencia a 
publicidade. ele tem urna inteligencia que le e faz a selepao. 
• A entrega de publicidade é urna ferramenta com inteligencia monstruosa 
• Existe o google aralytics. O navegador é o maior responsável. O cookie pega ve e o q ve navegou ele te 
rastreia, qdo usa o site, que ninguém le o termo de uso, que diz que publicidade vai pegar ve na internet 
toda vez que entro no site pois eu nao armazeno histórico. 
Sobre busca semántica 
• Exemplo, busca sobre "quais países precisam de visto para entrar' foi urna materia que ficou no topo do 
ranking pela quantidade de acesso, 
• No conteúdo tem a questfio do uso do robo, mas e o filtro do editor? 
• No Correio, na coluna á direita, temos urna caixa: mais acessadas. Ele faz, busca automáticamente o i 
foi acessado, mas nem sempre vai ser o melhor, pode ter urna noticia de 2011, 
• O robó vai demorar para reconhecer que a noticia está sendo muíto acessada e colocá-la no to 
• Robotizar a capa e liberar o jornal vai ser difícil 
Abril/2015-Visita I 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edgard, Renon e Vivían 
Correio 
Sobre a internet das coisas... 
O publica favorece conformidadc com o W3c para uso de padroes e ontologias para fazer associagáo 
entre conteúdos, para que possam sugerir conjuntos de materias? 
• Permite a interapáo completa, o CMS está pronto para isso, a gente pode trabalhar inteligencia em pyton 
para desenvolver um robó para que o browser traga o que ve quer acessar, e pelo histórico do usuário ele 
pode selecionar 
No sentido de se fazer urna pergunta, complexa, 
semánticamente associável ou também multilínguc... 
• O Publica é de código fonte aberto, periciaríamos desenvolver essas funcionalidades para evoluir, 
• isso poderia entrar em urna dessas versóes, Hoje náofazemos isso, náo é possívei hoje, 
• Nao temos um plugin para fazer essa ontologia. 
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Presentes Brunel University 
Prof. George 
Responsável pela visita no Correio: 
?????? 
Alexandre Botao (responsável pela edigao do site, participa da interface entre o impresso e digital) 
Representante Equipe TI: 
??????? 
Objetivo da visita: 
• Atualizar parte das informagoes levantadas em 2015 
• Ver andamento; 
o Das iniciativas de integragao das redagoes 
o Ambiente colaborativo, softwares 
o O que tem dado certo e o que nao tem dado certo 
Jülho/2016-Visita II 
Tháis, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Correio 
Aspectos concretos, técnicos e tecnológicos... 
Deve-se considerar as vantagens e os problemas relacionados a: 
• Estrutura existente 
• Sistemas utilizados 
• Sistemas adquiridos 
• Sistemas desenvolvidos internamente: 
Importante! 
• Existem excelentes sistemas editoriais e operacionais para redagáo 
• Porém, nem todas as empresas tsm condigoes de adquirir esses sistemas 
• Entáo essas empresas partem para: 
o Pegam licengas de sistemas mais modestos 
o Passam a desenvolver esses sistemas, especialmente os de edigáode texto internamente 
Sobre sistemas desenvolvidos internamente, exemplo: 
• Sistema editorial Dateline (para edigáo de texto) 
• Sistema Publica (muito adaptado para a realidade do Correio) é o responsável por alimentar o ; 
Correio. 
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Thaís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Aspectos relacionados é cultura digital.... 
Fenómeno da adaptagao de uma redagao de jornal para urna realidade digital 
• O esforgo é para que o jornal consiga dar as melhores irespostas possíveis dentro da realidade digital 
• Sem abrir da realidade do impresso (especialmente devido ao aspecto financeiro) 
Sustentabilidade financeira e o negocio digital: 
• Possui muita demanda. 
• Porénv receita iríais restrita. 
• Logor ainda possui uma difícil e complexa equagao financeira. 
• A industriada informagáo no geral tem dificuldade para gerar receita em relagáo aos negocios digitais. 
• Com excegáo do The Ne^ York Times, os demais jornais nao tém [ido aumento de assinaturas digitais. 
• Os jornais ainda nao encontraram uma equagao financeira para equilibrar os cusios e as receitas de cada 
um dos negocios. 
Advento do trabalho híbrido, o jornalista precisa se dedicar: 
• Ao formato impresso, papel.... toda a lógica industrial 
• Mas tb precisam se adequar á realidade digital 
Resumindo, trata-se de dois pontos: 
• Eslrutura (com seus avangos e problemas} 
• Cultura e perfil dos profissionais do jornalismo 
Jülho/2016-Visita II 
Thaís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Sobre estrutura, softwares, licenqas... 
Deve-se considerar as vantagens e os problemas relacionados a: 
• Eslrutura existente 
• Sistemas utilizados 
• Sistemas adquiridos 
• Sistemas desenvolvidos internamente 
Correio 
Correio 
• Utilizam um software chamado algo como publicacao. nao publica, é publicado em portugués que é Publica 
• Que eles usam no outro jornal que temos em Minas Gerais, que está no estado de Minas. 
• Um software que integra o papel impresso com o digital. É bom. Foi bom porque, quando tivemos que levar a 
históna e leva-ios á internet, sena mais fácil Entáo. os canas que trabalham com o design podem fazer o mesmo 
trabalho. Mas isso nao funciona mais para nús porque nSo temos apenas as hislúrias no papel 
■ Estamos tentando mudar para outro software - wordpress e fazer tudo no comeio neste software 
• É muito difícil porque é uma grande quantidade de dados. 
• Wordpress náo é táo seguro quanto Publica, 
• Temos que pensar em seguranza e temos que pensar sobre a rnigraclio. 
■ Estamos trabalhando nisso agora, 
• Esse é nosso principal objetivo e nosso principal desafio agora. Porque é realmente complicado fazer iss" 
• E um processo que nao é muito rápido porque diz respeito á tecnología, preocupa negocios e també, m iPelto 
ao cultural 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Correio 
Sobre os dois pontos: cultural e técnico 
* O maior desafio atual é o técnico porque é preciso mais lempo. 
* A tecnología sempre avangará, as mudan gas tecnológicas sao sempre muito rápidas, e é muito difícil, 
especialmente agora, que a industria esteja próxima ... vocé mencionou FB, FB é urna coisa totalmente 
diferente porque o FB nao faz trabalho com noticias. É urna plataforma muito especializada em 
comunicagao, mas a industria usa diferentes significados. 
* O problema é que devenios relatar em conjunto com tecnologia e pessoas. 
* Estamos tentando agora com essa mudanga no software, estamos tentando melhorar nosso índice do 
google. Nosso índice de mecanismos de pesquisa, porque nosso software atual nao é bom para tomar as 
coisas diferentes. Portante, nao podemos fazer os básicos. 
* É preciso tempo para que nao é um nativo digital. 
* Vocé tem o desafio de sempre tentar atualizar as mudangas tecnológicas e essa é a primeira. 
* O segundo é que vocé precisa se adaptar á realidade que está mudando todos os días. 
* E as mudangas virao cada vez mais e mais rápido. A realidade mudará em 6 meses. Entao, temos que nos 
preparar, e esse é o principal desafio. 
* Para mudaras pessoas leva tempo. Was mudar urna empresa leva mais tempo. 
Existem algumas diferengas entra TV digital e rádio. 
Nao pode se comparar com MYTimes nunca. Nao CB, nao BBC, nao Folha de SP ... porque é totalmente 
diferente, é o único papel que tem esse tipo de dinheiro, pode consumir a noticia rápida com a adogáo precoce 
de tecnologia, que nao podemos ter no Brasil, na Europa, Eles pensam digital desde o Inicio dos dias, desde 
1994, ¡sso é um pensamento digital longo, e nós náo somos, Nem mesrno The Guardian, um jornal da 
Inglaterra. 
Jülho/2016-Visita II 
Tháís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Correio 
Ainda sobre softwares... 
Sobre a participagáo do público... 
É preciso sempre verificar o falo. 
Eles {o público) estac trabalhando para nós, mas eles também estáo trabalhando contra nós. 
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Jülho/2016 — Visita II Correio 
Thaís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Sobre a empresa 
O Correio é urna empresa privada, é um lucro. Foi durante o último sáculo, o 
CB fazia parte de um grupo, um grupo de comunicagao, grupo de midia chamado Diarios Associados. 
Nos anos 20, 30, 40 e 40 foi o maior grupo de mídia do Brasil, 
Diarios Associados tem 95 anos 
O CB foi criado na mesma época em que Brasilia 19S0, portanto, tem 56 anos, os outros Jomáis também 
participariam desse grupo em Minas, BH, Diário de Pernambuco, Diario do Comércio no Rio, 
É urna empresa como a BBC ou o Guardiao. Mas, urna empresa privada com lucros. 
Sobre métricas de sucesso... 
Comegaram no FB. onde comegaram com 4 mil. agora temos mais de 600 mil. 
Há lambém um tipo de sucesso que é difícil de medir qual é a credibilidade. Embora seja dificil identificar esse 
cred em en torpee i mentó, mas vocé pode ver quando vocé vai para outras cidades, vocé diz que trabalha em CB, 
e as pessoas dizem OHl Isso nao é medido em termos de dinheiro. 
Geram em tomo de 50 mil copias de jomáis por semana. 
Jülho/2016-Visita II 
Thaís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Sobre softwares... 
Falam sobre trabalhar integrado e com varias mídias.... 
As maiores noticias possuem o próprio CMS, nao precisa ser agora, mas precisan migrar. 
Longas historias requerem um CMS diferente, com infográficos melhor do que WordPress, 
O leitor vai lerCB aqui. Entáo, temos que ter um CMS diferente 
Correio 
Sobre requisitos para CMS... 
Vocé deve considerar seriamente, o prímeiro celular be é urna realldade no Brasil, especialmente no BSB, 
entáo, se vocé quer ser um líder em BSB, é necessário ter urna plataforma digital muito eficiente e boa para o 
celular. 
Este é o desafio que vocé tem que treínar, desenvolver, convencer as pessoas que tem que trabalhar assim. 
Certamente, o celular é um dos principáis pontos, 
Porém, quando vocé está discutindo o momento na indústria é "Mobile primeiro" vocé tem que dizer aos 
jornalistas que eles precisam se preocupar com o lalalal, mas antes de tudo, o celular. 
Sobre experiencias com versees dígitais... 
Nao fazem experiencias como na BBC que pode mover o conteúdo lá e ver. 
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Tháís, Suzana, Medeiros, Edson e George 
Correio 
Visita ao ambiente da reda$áo 
Mesmo com a distribuigáo física das pessoas a producáo de informagáo é faifa de forma integrada 
Diagramadores sao separados por editoria 
Fotógrafo sao os mesmos para todas as editorias 
A redagao normalmente aprésenla suas demandas para a TI e a T| apresenfa o que é possivel fazer, como, 
quando etc. 
No geral, a equipe de redagáo do Correio se sente á vontade para usar redes sociais e demandar tecnologías. 
De qquer modo, a equipe sente falta de ferramentas mais modernas para producá o de noticia. 




Objetivo da visita: 
• Tratar específicamente sobre o processo de elaboragáo e produgáo da noticia. 
Importante saber separar as responsabílidade dos 
'gestores de conteúdo"e dos "pmdutores de conteúdo" 
Correio 
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Érica e Medeiros 
Elaborado e producto da noticia 
Disculi ram: 
Como o assunto chega, fonte 
Uso de agencias que produzem noticia {compra de noticias internacionais, por exemplo) 
Processo de confecgao da paula: 
o Quem participa; repórteres, editores, subeditores, motoristas, leitores etc. 
q Reuniáo de pauta (diaria) entre os editores, mas aberta para os demais 
o Importáncia da apuragáo 
Participagáo dos leitores na preparagáo do conteúdo e qualidade do conteúdo 
y, Diferengas entre o online e o impresso y 
"Entendem que o impresso nao irá morrer, mas se transformara em algo mais precioso, 
mais caro, com murta anáüse e para um público que se interessa e pode pagar." 
Deixaram aberta a possibilidade da equipe do Projeto MDM participar da reuniáo de 
pauta (pela manhá) e da reuniáo de distribuicáo (pela tarde) - agendar com a Ana 
Correio 
Avbííqt uiiMad? para inyestigagito 
sobre FCS para 
conversas efetrvas 
Avalar jiii-J&Jt 
sobre FCS para 
corwersas eíetwas 
Junho/2017-Visita 
Érica e Medeiros 
Correio 
Sobre as redagbes 
* As redagoes diminuíram detamanho 
• Internet, fotografía, vídeo etc.... ficaram todos juntos 
* Cita "Manual para mídias convergentes" 
• Desejo dos profissionais que estao comegando: 
1. Concurso público 
2. Assessoria de imprensa 
3. Redagoes 
o Compromisso do Correio com a "CONFIANZA" Aválór üt i illa dé para iivealigagio 
sobre FCS para ¿ D-nérsaa efelívas 
"Redagóes cada vez mais enxutas." 
"Tendo em vista as mudangas na profissáo do jornalista, é importante que o repórter seja 
multimidia e esteja cada vez mais preparado e atualizado nos diferentes assuntos." 
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Visita Técnica ao Correio Braziliense em Julhoy2017 - Visita IV 
Presentes UnB 
Erica 
Representante no Correio; 
Ana Dubeux (Editora Chefe) 
Vicente Nunes (Editor Executivo) 
Objetivo da visita; 
* Tratar especificamente sobre o fluxo (passo a passo) de produgao da noticia. 
Jülho/2017 - Visita IV Correio 
Érica 
Flu*o de produjo da noticia... 
Discutíram: 
* O processo (fluxo da informagao) que fornece subsidios para a construgáo de uma ferramenta para 
transformara integragáo entre as áreas, apoiando para que a convergencia acóntela de forma muita 
maie rápida e eficaz. 
* Importancia de desenhar o processo de forma simplificada 
* Atividades, papéis e responsabilidades presentes no fluxo da informagao: 
o Editores, subeditores, repórteres, fotógrafos,,, 
o Matón a, fon te 
o Pauta 
o Diagrama gao 
o Jornal impresso 
o Compartilhamento do trabalho com o site 
- Diferengas entre o site o impresso 
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APÉNDICE C: INSTRUMENTO DE ANÁLISE DOS DADOS 
Instrumento de análise dos dados 
Etapa I - Selegao dos achados primários 
Selegáo de trechos das entrevistas que abordam a realizagáo de compromissos pelas equipes 




Trechos sobre coordenagáo de agóes para produgáo da noticia extraídos das entrevistas 
Jornal 1 (Data ...) Exemplo: • Nao temos nenhum processo de trabalho desenhado. Cada um faz a sua maneira. 
• 0 espago físico nao favorece a integragáo das pessoas. 
• Nossa filosofía editorial é que é melhor chegar atrasado do que estar errado. 
• ...o infografista, o desenhista, os fotógrafos, participam das reunioes, mas nao dáo ideias, nao dizem nada. 
• Quando ocorre um ataque terrorista, tudo aquí acontece no grito. 
Jornal N (Data...) 
Etapa II - Questionário 









Com que frequéncia foi observado o coordenador da reuniáo de 
pauta (ou de reuniáo similar) abrir espago para a exposigáo de 
ideias/sugestoes/comentários? 
Deu para observar se há clima de confianga e liberdade para a 
exposigáo de ideias e sugestoes entre todos os participantes da 
reuniáo de pauta ou de cutres espagos de conversas para produgáo 
da noticia? 
Poder-se-ia dizerque, quando observada, durante as reunioes de 
pauta ou reunioes similares, as exposigoes revelam algum padráo 
de exposigáo produtiva? (Por exemplo: (a) reconhecimento por 
parte do coordenador da reuniáo das contribuigoes / sugestoes / 
ideias apresentadas ou (b) check de entendimento por parte do 
expositor se os demais compreenderam o que foi exposto). 
Poder-se-ia dizerque, quando observada, durante as reunioes de 
pauta ou reunioes similares, as indagagoes revelam algum padráo 
de indagagáo produtiva? (Por exemplo: reconhecimento por parte 
do grupo das contribuigoes / sugestoes / ideias apresentadas). 
Foi observada a existéncia de situagoes de conflito entre Grupo e 
Coordenador de reuniáo? 
No caso de ocorréncia de situagoes de conflito, elementos do 
Grupo revelam se sentir á vontade para expressar sua insatisfagáo 
para o Coordenador? 
Poder-se-ia dizerque, nos ambientes da redagáo observada, 
predomina um clima amigável, de boa vontade e de cooperagáo 
mútua na busca de solugoes conjuntas de situagoes-problema? 
2a Parte: Perguntas Específicas 
Perguntas baseadas na tríade T-R-l, no ciclo de coordenagáo de agoes e no conceito de conversas 
efetivas em ambientes de redagoes jornalísticas trabalhado no artigo. 
O roteiro, a seguir, visa observar as informagoes sobre as conversagoes das redes de compromissos 
responsáveis pela produgáo da noticia, extraídas dos achados primários, podendo ser utilizado para 
orientaras conversas em reunioes de redagoes jornalísticas, buscando-se a sua efetividade (eficácia, 
eficiencia e sustentabilidade). 
a) (Em nivel de Principios e Diretrizes): Valores individuáis / valores institucionais (retratados 
pelas equipes). 
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observado Sim Náo Dúvidas 
Estáo claros para todos, os principios e diretrizes gerais 
estabelecidos pelo nosso "Jornal" (ou agéncia de noticia), 
T No gue se refere aos reguisitos de nossa(s) Tarefa(s)? 
R No que se refere ás nossas Relagóes, entre nos mesmos e com nosso público? 
I No que se refere a nossos Valores individuáis e institucionais? 
b) (Em nivel de Preparagáo): Apresentagáo, negociagáo e elaboragáo conjunta dos termos de 
acordo, tendo em vista, particularmente, os critérios de satisfagáo a serem observados no 
cumprimento dos compromissos assumidos. 
Náo 
observado Sim Náo Dúvidas 
T 
No que se refere aos requisitos de nossa(s) Tarefa(s), todos 
se consideram bem informados em relacáo ao contexto em 
que se inserem os compromissos assumidos? Estáo claros 
para todos os critérios de satisfagáo (ex.: lempo, prazo de 
entrega, qualidade de indicadores a serem observados) que 
deveráo serqarantidos devido aos novos compromissos? 
R 
No que se refere ás nossas Relagóes, nossa rede relacional 
está bem conformada, para fins de realizagáo / cumprimento 
de novos compromissos? Há algum ator-chave com quem, 
excepcionalmente, precisemos nos relacionar neste caso? 
I Estamos todos alinhados em relagáo a Valores individuáis e institucionais diante de novos compromissos? 
c) (Em nivel de Execugáo): Realizagáo ordinária das atividades necessárias para a execugáo das 
agoes acordadas sem as quais nao se cumpriráo os compromissos assumidos. 
Náo 
observado Sim Náo Dúvidas 
T 
No que se refere aos requisitos de nossa(s) Tarefa(s), todos 
se consideram bem informados (e competentes) em relacáo 
ao contexto em que se insere o compromisso em pauta? 
Estáo claros para todos os critérios de satisfagáo (ex.: 
lempo, prazo de entrega, qualidade de indicadores a serem 
observados) que deveráo ser garantidos ao assumirmos 
comprom¡sso(s) com esta pauta? 
R 
No que se refere ás nossas Relagóes, nossa rede relacional 
está bem conformada, para fins de realizagáo / cumprimento 
de novos compromissos que estamos em vias de assumir? Há 
algum ator-chave com quem, excepcionalmente, precisemos 
nos relacionar? Se tivermos que terceirizar a execugáo de 
alguma(s) parte(s) da Jareta, sabemos a quem recorrer, a 
priori? Temos as condigoes necessárias para garantir com 
prontidáo essa possibilidade? 
I 
Estamos todos alinhados em relagáo ao que queremos que 
acontega com a realizagáo destes compromissos, de forma tal 
a garantirmos nossa integridade (coeréncia entre nossas 
intengoes e agoes) e dignidade na realizagáo do mesmo? 
Estamos bem equipados em termos de competéncias 
individuáis e de equipe? 
d) (Em nivel de Reflexáo): Avaliagáo conjunta realizada periódicamente, com vistas á identificagáo 
de espagos de aprendizagem observados na dinámica da gestáo de compromissos assumidos e 
realizados pelas equipes da redagáo). Nessa etapa, a pergunta básica é: 
Os Resultados da(s) conversa(s) batem com Objetivos e Metas assumidos com o(s) 
compromisso(s) estabelecido(s) ñas reunioes das equipes de redagáo? 
( ) Sim.... (temos urna equipe conversacionalemte competente! Celebra! 
( ) Náo. Onde furou? 
a) Na execugáo? (volta / aprendizado nivel 1 /1 a ordem) 
b) Na preparagáo? (volta / aprendizado nivel 2 / 2a ordem) 
c) Nos principios / valores - modelos mentáis? (volta / aprendizado nivel 3 / 3a ordem) 
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Jornal Pessoal Coordenagáo de Agoes e Uso de Tecnologías 
Pauta e Produgáo da 
Noticia Diversos Redagáo Parcerias 
Sítuagoes graves e 
ímprevísíveís (ex. Ataque terrorista) Diversos 
Reuters Pessoal Tecnoloaia e conteúdo (fotos. Sobre a oauta (decisáo Trabalho em eauioe Redacáo - características: Parecería Em situacoes araves e Trabalho em eauioe "Com crescente 
vídeos, textos) sobre o aue será oublicado. imprevistas (ex. Ataque preocupagáo com as (junho/2017) • Devido a multipliciade dos em aual meio e ado) • Sempre será necessário • Possui a MAIOR sala de • Possuem produtores e terrorista) • Náo e só ter ferramenta, e noticias falsas, mais e mais consumidores estáo se 
voltando para os sites digitais que eles confiam para atualizagdes de 
noticias precisas. A Reuters 
criou sua reputagáo na 
entrega de noticias imparciais e credíveis, e 
esses resultados confirmam 
a nossa escala incomparável no alcance do público afluente e influente - 
com nosso alcance digital 
mensal excedendo todas as 
trabalhos desenvolvidos, • Para eles PLAÑEJAMENTO E TER ESPECIALISTAS. redagáo do mundo. cinegrafistas EM TODO O importante ter os protocolos possuem um TIPO bastante ESSENCIAL. Problemas com • A equipe de editores • Mas algumas partes do • Cerca de 400 pessoas em MUNDO. • CONFIAM no "velho" de utilizagáo dessas COMPLEXO DE PERFIS DE metadados e tags, por exemplo, responsáveis pela pauta papel de cada setor Londres. • Possuem PARCEIROS em telefone, (risos) ferramentas (UM ACORDO). PROFISSIONAIS. podem ser evitados ou conversa sobre o que está (que náo depende de • Mais de 200 escritórios em mais muitos países, que fornecem as • Em urna certa etapa Caso contrário, um super 
• O Reuters tem PROFISSIONAIS solucionados com acontecendo, onde, quem um especialista) pode de 100 países. imagens das últimas noticias. vocé SÓ PRECISA software porsersubutilizado. MUITO BONS DE TODAS AS PLANEJAMENTO. pode ir para qual lugar etc. ser feita EM • No máximo 40% dos jornalistas • No Reino Unido, a Reuters SE FALAR COM AS • Cada caso (em países DIFERENTES DISCIPLINAS, • Existe PLANEJAMENTO de • Sobre prioridades (internet, CONJUNTO COM tem o inglés como sua primeira JUNTOU a BBC para ter PESSOAS. diferentes por exemplo) 
eles estáo em um momento de toda mídia olhando para agora e mobile, impressáo...): OUTRO setor. Isso língua. acesso ás imagens da BBC de PODE ADOTAR AQUILO grande transformagao e as para o futuro. • E muito importante pode dar mais rapidez e • Possui pessoas que editam para grandes histórias ou histórias QUE FOR MELHOR para pessoas estáo prontas e auem • Sincronizam tecnología (o COORDENAR a entrega produtividade. diversos lugares e pessoas que peculiares que simplesmente eles. está interessado segue as aplicativo) e as pessoas que dos diferentes tipos de • Pessoas de urna área editam especificamente para a náo tem a máo-de-obra para • Busca-se INTEGRAR mudangas. estáo gerenciando o conteúdo mídias diferentes ANTES estáo procurando Grá-Bretanha e Reino Unido. conseguir. diferentes lugares da sala de 
• As vezes e necessário lidar com para se ter urna única DA ENTREGA para os aprender sobre outras • Possuem urna MISTURA de • Possuem um papel bastante redagáo. 
as pessoas que permanecem coordenagáo interna que clientes, (fotos e vídeos áreas. Isso contribuí televisáo, fotos, texto e gráficos. tradicional e de transmissáo. • Procura-se fazer com que as outras marcas na pesquisa 
", disse Muñirá Ibrahim, Reuters SVP para Sales 
and Contení Solutions. 
re luíanles para mudar. funciona muito bem. sempre dependem de urna para; • Dentro do vídeo, possuem urna Isso novamente urna vez que a PESSOAS SE CONHECAM, 
• Existem pessoas interessadas, • Tem editores para trabalhar no história - texto) o Explorar melhor o diferenga entre a agéncia para solugáo da nuvem vai mudar TRABALHEM JUNTAS E mas que náo estáo prontas. planejamento. Possuem urna • Sáo diferentes de outros trabalho dos os organismos de radiodifusáo, muito. Mas temos consumo e COOPEREM entre si. 
• Eles tém um PROGRAMA DE agenda de trabalho. jomáis porque sáo próprios a agéncia para o digital e a saída típicos. Intake; para • Ex.: usar fotografía de um TREINAMENTO para tornar as híbridos, sáo bastante especialistas. agéncia para os consumidores. edigáo de noticias, entendendo setor em outro. PESSOAS INTERESSADAS complexos. o Ganho de lempo, o que VEM DE DIFERENTES • Estáo tentando JUNTAR os PRONTAS para as mudangas. • No Reuters e possível pois AO INVES DE AGENCIAS. Saída: Verificando diferentes setores. 
• A ideia e que todos sejam multi- trabalhar através dos SOLICITAR ALGO Redacáo - problemas no lavout: a produgáo durante a edigáo e • Algumas partes do papel de Pessoal task repórter (repórter que faz diferentes setores: texto, que está em um envió de imagens. cada setor (que náo depende 
mais de urna coisa, tem mais de vídeos, imagens, gráficos. repositório para • Estáo fazemos urna quantidade um especialista) pode ser feita • Estáo tentando 
aumentar as HABILIDADES das pessoas DENTRO DO QUE FAZ SENTIDO PARA CADA PESSOA. 
• As habilidades tém que FAZER SENTIDO para 
urna habilidade) urna outra área. Em • Todos sentam-se ao lado de cada vez maiorao vivo. Tanto EM CONJUNTO COM 
• Isso ajuda A COORDENAR AS ACOES entre as pessoas, pois parte dos casos, a própria pessoa , todos. Náo é possível sentar-se em de suas próprias cámeras quanto de CÁMERAS OUTRO setor. Isso pode dar mais rapidez e produtividade. 
cada um PODE SER MUITO BOM EM MAIS DE alguma coisa 
• Com isso, com essas multi habilidades, as pessoas estáo 
pode obter o que deseja. Da mais AUTONOMIA. • 
urna esfera tridimensional. Com 2 bases de clientes diferentes mais consumidor... tem financeiro, mídia, 
PARCEIRAS. 
Tecnoloaia e conteúdo (fotos, 
vídeos, textos) aproveitando melhor os N tipos consumidor. 0 PROFISSIONAL e de mídias e EXPLORANDO MELHOR AS • Normalmente trabalhavam com televisáo de um lado e texto de • Com tantos profissionais em para a ORGANIZACAO. Espirito Reuters OPORTUNIDADES, inclusive em outro.... tantos lugares e línguas 
momentos do dia a dia em que • Agora, o que fazemos? diferentes e difícil conseguir 
surgem urna oportunidade. • Como trazer os dois muito mais que todos coloquem as "tags" • Noticias rápidas 
• O importante E TER CERTEZA juntos? Em torno do assunto? de forma padronizada. (velocidade) que QUEM CHEGAR PRIMEIRO Porque os clientes de mídia • Procuram UTILIZAR A • Noticias cornetas AO FATO PODE fotografar, também querem saber sobre TECNOLOGIA para ajudar o (precisáo) fazer vídeos e mandar para hub negócios, tecnología e finangas. TRABALHO INTEGRADO • Noticias imparciais 
central (confianga) 
• 
Como mover repórteres da televisáo para se sentar com 
repórteres de texto? E os esportes, obviamente, precisam se sentar juntos e o 
entretenimento fica juntos. 
... é bastante complicado. A mudanga da redagáo 
acontecerá este ano. 
entre a redagáo (independentemente de onde 
estiverem) e os clientes. 
(imparcialidade) 
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Coordenagáo de Agoes e 
Uso de Tecnologías 
Pauta e Produgáo da 
Noticia Redagáo 
Sítuagoes graves e 
ímprevísíveís (ex. Ataque terrorista) 
BBC 
(Maio/2016) Ainda há um único ponto de falha em que urna pessoa vai de férias ou qanha a lotería 
ou o que quer que seja. Eu acho que há urna 
sensacáo liqeiramente 
académica sobre este lugar, 
um campus caiu para ele. 
Usam aplicativos de gerenciamento de projetos para gerenciar suas tarefas. O problema da VELOCIDADE DA TRANSMISSÁO de informagoes está no processo de VALIDACÁO. Nao há nenhuma espécie de 
orientagao de como a BBC gerencia o risco, 
compartilhamento de informacóes ou colaboracáo. Todos nós só esperamos que funcionem bem ¡untos em qualquer forma. Muito me impressionou quando 
cheguei aqui sobre como eu deveria interagircom as pessoas, entáo vocé apenas 
achou seu próprio caminho. É tudo muito ad hoc, nada 
sistemático .■. Nao há nada de central. Quero dizer, eu sei que murtas 
empresas teriam bibliotecários, por exemplo, que cuidariam de informagoes em todos os temas 
e exigem que certos padróes e formatos sejam usados. Náo há nem um documento, 
urna loja de modelo de documento central, nem qualquer coisa assim. Quero dizer, vocé náo recebe papel timbrado, a menos que vocé os 
solicite. Na verdade, náo é padronizado Todos cuidam de si mesmos 
Tecnología e conteúdo 
• "Somos um tipo de outliers na 
medida em que a maioría dos funcionários desta organizagáo 
tem empregos muito específicos 
e receberáo treinamento e 
assisténcia que eles exigem para seus empregos" 
• Nós tendemos a ter urna visáo 
mais ampia das coisas e urna 
sede de conhecimento. 
• Nós somos horizontais. Pensó que, para a maioria dos funcionários, seus papéis estáo bastante bem definidos, ou 
mesmo manchados e receberáo 
o treinamento necessário para 
as ferramentas que eles tém que usar. 
• De certa forma, o PROCESSO DE COLABORAQÁO é 
bastante antiguado. 
Sala de redacáo (problema) 
• Comunicagáo indireta 
• Perguntas/respostas ao mesmo lempo e o lempo todo 
Sobre UCG (conteúdos gerados pelos usuários): 
• Aceitam contribuigoes de e- 
mail, whatsapp, tweets, historias... 
• Convidam os usuários para 
contribuir 
Sobre parcerias 
• O esforgo internacional tem 
muitos aspectos diferentes. Ex.: políticas, línguas, tradugáo etc. 
Tecnología e conteúdo 
• O compartilhamento de 
conhecimento é um problema 
• Náo faltam esforgos para isso. 
• Porém, náo há nenhum tipo de índice central por isso. 
• "A única maneira que vocé pode fazer qualquer tipo de 
aprendizagem real sobre é 
agarrando urna pessoa - se 
vocé náo sabe quem é, descubra quem é - compre-lhes 
um café, sente-se e fale sobre 
coisas e, em seguida, eles podem enviar-lhe algum 
conteúdo extra, se o tiverem. Náo há quase nenhuma 
aprendizagem autodirigida possível quando se trata do lado do texto das coisas, quando vocé quer entender 
como algo funciona ou como 
vocé pode trabalhar com ela. 
Entáo, de certa forma, é brilhante porque vocé interage 
com pessoas corretamente, 
vocé faz relacionamentos mais 
rápido e vocé obtém a versáo 
real do que está acontecendo e 
a versáo mais recente do que 
está acontecendo. Mas, ao 
mesmo lempo, náo conseguí fazer muita leitura por conta própria, de modo que esse tipo de compartilhamento de 
conhecimento. Vocé sempre descobrirá mais tarde que todo 
mundo..." 
• Mas é sempre muito bom tomar 
um café e conversar porque 
vocé acaba construindo 
relacionamentos. 
Em sitúacóes graves e imprevistas (ex. Atague 
terrorista) 
• Amontoadode pessoas tentando fazer 
um cronograma de boletins 
• Grande e frenética discussáo 
Sobre o trabalho virtual 
• Ainda somos animáis, entáo precisamos trabalhar junto, interagir. 
• Se for bom o suficiente, o 
trabalho virtual será possível daqui duas geragóes. 
• No modelo mental atual é preciso estar perto para as pessoas se relacionarem bem. 
• Para isso, o trabalho virtual precisará dar a possibilidade das pessoas se sentirem juntas. 
Filosofía editorial é que é 
melhor chegar atrasado do gue estar errado. 
Sobre SEMANTICA DO Ciberjomalismo: 
• O propósito da BBC: 
"Construir 
consisténcia" significa, de acordo com Scott, 
encontrar tudo o que a BBC publicou em seu 
site em um determinado tópico seguindo urna linha semántica particular. 
Tem como orientagáo: informar, educar e 
entreter como urna 
organizagáo. Faz um pouco de jornalismo investigativo, 
mas essa náo e a primeira e principal 
missáo da BBC Tem como primeira e principal missáo tornar 
as noticias acessiveis para as pessoas. 
Sobre confianca 
• O público americano, quando se trata de histórias internacionais: 
o Desconfiam da 
sua própria CNN 
o Colocam mais 
validade quando 
a BBC Worldwide 
relata algo. 
• O público murtas vezes 
ouvirá urna história em 
outra fonte e entáo virá para a BBC para 
verificar se é verdade. 
• Existe urna desconfianga saudável de noticias existentes 
em urna pluralidade de 
mídias. 
• Em urna época de 
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Jornal Pessoal Coordenagáo de Agoes e Uso de Tecnologías 
Pauta e Produgáo da 
Noticia Diversos Redagáo Parcerias 
Sítuagoes graves e 
ímprevísíveís (ex. Ataque terrorista) Diversos 
La Nación 
(Janeiro/2016) 
• Precisamos levar como cultura 
organizacional, como fluxo de trabalho; a que toda redagáo tenha um pensamento de 
"digital first" e para que em vez de que seja do impresso para o digital, seja também do online para o impresso; o que 
acontece é que isso requer um trabalho, na verdade, um trabalho de (inaudível) muito forte, requer ter um trabalho de 
cultura, de organizagao de 
cargas, também de perfilar as habilidades da redagao, para 
alcangar isso. 
• O jornalista precisa ser proativo 
e sugerir temas de noticias. 
• Ha duas coisas com o tema da idade. Neste ambiente, a idade é sinal de experiéncia, em termos jornalísticos, a pessoa 
maior náo é ... sao pessoas que tém mais experiéncia em termos jornalísticos. 
• Algumas personalidades náo 
souberam se adaptar ao digital, 
custou um pouco mais a 
conviver com a mudanga. 
Mudancas resultantes da 
converqéncia e das redes 
sociais: 
• oermitiram aue o receptor se tornasse também emissor, 
acabando com o monopólio de fornecimento de informagáo; 
• ampliaram e potendalizaram a distribuicáo e a circulacáo de 
noticias. Tais mudangas levaram as empresas iornalísticas a repensar suas 
estruturas e rotinas, 
chegando a criar um novo 
cargo dentro das redagóes, o Editor de Mídias Sociais. 
Sobre coordenacáo 
• Tem reuniáo todos os dias para fazer o alinhamento da semana. Antes dessa reuniáo dos 
editores há urna reuniáo de 
cada editor com seus 
repórteres. 
• As reunióes sáo importantes para saber quanto recurso precisa, qual o material de apoio 
necessário; recursos humanos... 
• Temos problema de 
"publicidade" (transparéncia) e falta de comúnicagáo. Acontece de ás vezes um mesmo tema/pauta estar sendo processado por dois jornalistas, 
ao mesmo lempo. "Falta 
comunicagáo, FALTA COORDENAgÁO". 
• Precisamos verificar se os frutos 
sáo produtivos ou náo produtivos. O destino do que 
escrevemos, estamos 
escrevendo bem? Estamos nos fazendo entender? ... Para quem estamos escrevendo? 
• Precisamos decidir melhor 
sobre "oferecer experiéncia 
multiplataforma, oportuna, de interesse, útil para as pessoas" Creio que temos que entrar num 
consenso de publicar noticias, 
mas antes oferecer experiéncias informativas, visuais, auditivas, 
multiplataforma" 
• Grupos de impresso, de digital, 
marcam diferengas que já náo deviam existir, "todos deveríamos ser jornalistas digitais ou multiplataformas" 
Sobre a oauta (decisáo 
sobre o que será publicado. 
em qual meio e qdo) 
• Reunióes diárias, nove da 
manhá para ver agenda; 
um editor digital conta os temas e realimenta sobre temas q ficaram e pq ficaram... 
• Se reúnem urna vez na 
semana com jornalistas e 
editores de área; e o editor faz urna escolha dos temas 
mais interessantes; e todo dia há reuniáo de mesa, 
com os cinco editores; e ai temos a agenda de toda a 
semana; 
• Urna agenda dura, mas flexível (se algo mais importante acontece, as pautas podem cair) 
Sobre a producáo da 
noticia 
• Tudo comega pelo 
redator/jornalista. 
• Ele que no final, aprésenla 
o tema ao seu editor. A decisáo vai avangando 
conforme avanga a noticia. Se há muita informagáo o 
conteúdo pode ser profundado e distribuido para o impresso ou para a 
web. 
• Nosso problema hoje é que tipo de periódico queremos ser. A 
resposta por agora é 
muito económica. 
Temos consciéncia da 
necessidade de 
mudangas. 
• Existem várias iniciativas destinadas a 
aumentar a participa gao do público 
na produgáo de 
noticias. 
• Aínda pairam incertezas e dúvidas 
no processo e quanto 
ao modelo de negócios 
atual e futuro. 
Redacao 
• Redagáo dividida em quatro Mesas; atualidades, 
entretenimento; economía, desportos e áreas servigos de 
apoio: infografia, vídeo, foto... e duas áreas novas. 
• Temos urna mesa central onde 
sentam todos os editores; 
• Em 2007 iniciou o processo de integragáo, mas só 
completamos a integragáo em 2013. A integragáo foi por partes. 
• Os jornalistas de esportes foram os mais difíceis de integrar; os jornalistas de 
esportes náo queriam.... 
rivalidade com fontes, informagáo, as exclusivas. 
• Jornal construiu um prédio para fazer a integragáo de redagóes, tentou usar o modelo do Innovation e agora o está 
"tropicalizando", ou seja, fazendo adaptagóes ao 
contexto e á sociedade. 
• Julgam ser positivo o fato de 
estarem todos no mesmo prédio; "urna competéncia física", mas falta urna 
convergéncia humana, de 
colaboragáo, os meios sáo ao 
mesmo lempo bastante independentes; 
Sobre coordenacáo 
• Falta integrar mais a equipe de 
apoio," nos falta fortalecer um pouco mais a integragáo proativa da equipe de apoio, pq hoje, o Infografista, o desenhista, os fotógrafos, participam das reunióes mas 
náo dáo ideias, náo dáo 
aportes... nao dizem nada. 
"Falta que eles aportem e 
enriquegam a oferta da gama de conteúdos" 
• Náo estamos inclinados a 
compartilhar agenda. 
• Criaram feudos, "há que 
rompé-los"; (rádio, revista) 
• Tem q contratar pessoas 
externas quando alguém precisa ser substituido temporariamente. O 
entrevistado acredita que deveria haver urna capacidade de jornalistas da empresa fazerem a substituigáo. Dificultada pq cada um tem um horário de trabalho; 
• Os jornalistas trabalham na 
empresa e náo em casa. 
Mudancas resultantes da 
converqéncia e das redes 
sociais: 
• Intensificaram a interacáo jornalistas/ públicos; e 
• Ampliaram e potendalizaram a distribuicáo e a circulacáo de 
notídas. 
• Tais mudangas levaram as 
empresas jornalísticas a 
repensar suas estruturas e 
rotinas. chegando a criar um 
novo cargo dentro das 
redagóes, o Editor de Mídias Sociais. 
• O jornal está passando por urna crise de identidade pq está entre duas plataformas. 
• O que necessitamos é que nos ajudem a 
esclarecer se somos 
um periódico digital, 
misto ou se somos impresso. A partir do 
momento em que um 
meio de comunicagáo define o caminho, a filosofia.... 
• Qualidade ... é um trabalho de muita 
releváncia, de profundidade e análise. Porém também tem que 
se converter para o 
meio no digital, onde também se requer qualidade, profundidade, 
analises.... 
• O conteúdo digital náo tem o controle de qualidade que tem o 
conteúdo impresso; o jornal impresso tem 
urna "mesa" que revisa 
o conteúdo, e son 2 até 4 pessoas. Na web só há urna pessoa e tem que ser rápido, tem que 
editar rápido. 
• "Entáo estamos tendo problema com a qualidade porque 
cometemos erros, porque tem f al has 
ortográficas e os leitores 
castigam muito essas 
nossas falhas". 
Sobre converqéncia na América Latina 
• Sentem que estáo 
melhor que uns e iguais/melhores que 
outros. 
• Há multas inquietudes 
na indústria. Sinto "O Globo" um ou dois passos á nossa frente, pq eles já resolveram 
essa questáo do valor 
agregado, nós náo. Eles 
estáo caminhando 
melhor que nós. 
• Qual a insergáo da inovagáo para ser urna inspiragáo? 
• Inovation aquí é urna palavra ruim. O povo 
náo eré em inovation 
369 
ra 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




Jornal Pessoal Coordenagáo de Agoes e Uso de Tecnologías 
Pauta e Produgao da 
Noticia Diversos Redagáo Parcerias 
Situagoes graves e 
ímprevísíveís (ex. Ataque terrorista) Diversos 
O Globo (Janeiro/2016, Outubro/2015, Setembro/2015) 
• Trabalham com jornalistas de perfis e especialidades diversas. 
• Comentam sobre "atitude investigativa" do repórter que: 
o Nao recebe os dados passivamente 
o Nao atua como um mero 
mediador da informagao 
o O repórter vai em busca do dado 
o Vai atrás da base de dados, 
estrutura a base de dados 
o Depois passa para a parte 
argumentativa que implica em fazer a análise dos dados (busca compreender as 
relagoes entre variáveis), 
estatísticas, correlagoes etc... 
o Depois produz integragóes 
entre o que foi tra bal hado 
• Trata-se de comoeténcias aue 
nao necessariamente sao 
encontradas no iornalista, 
competéncias: investigativa (que 
envolver organizagáo de dados), 
analítica e comunicativa. 
• O jornalismo de dados incorpora 
competéncias: investigativa, 
analítica etc 
• Ressaltam a importánda de 
metodología de gestáo de 
mudanga de cultura. 
• Consideram importante investirem em: senso de 
urgéncia, time de coalisáo (pessoas capazes de disseminar cultura), selegáo de pessoal, instrumentalizagáo e 
capacitagao do time. 
• Precisam mudar processos de trabalho e entreaar Vitorias de 
curto prazo. 
• Discutem sobre a importánda de alinhamento entre academia 
e setor privado para desenvolver pesquisa na área. 
• Do ponto de vista conceitual, fazem reunióes etc, mas na 
orática, os instrumentos nao 
sao suficientes. 
• Necessário voltar a investir em SEMANTICA e ONTOLOGIAS. 
• Conversam sobre a mudanga de cultura no jornalismo: Crise & Oportunidade 
• DEPENDEM FORTEMENTE DE TECONOLOGIA 
• Precisam aprender a gerar 
visualizagdes 
• Chamam atengao para dois pontos: 1. Necessidade de qualificagáo de pessoal 2. Patrocinio da organizagáo para a ideia de valorízagao do uso do conhecimento 
no jornalismo 
• Sobre como lidam com a Web 3.0 e como estáo 
migrando para a Web 4.0: 
o Declara que estáo bastante atrasados, 
o Embora estejam investindo, as dificuldades de implementagáo dessa tecnología prejudicam 
o desenvolvimento da 
cultura do jornalista 
nesse sentido. 
• Estáo investindo em redesenho de site, criagáo de revista, 
reestruturagáo de redagáo (fundiram as redagoes, 
aumentaram o contato visual), fizeram urna revisáo do ciclo da 
noticia (a forma de selecionar o fato, agregagáo de valor a um fato etc.) 
• A "produgáo de conteúdo" deve 
ser distribuida em diferentes formatos. 
Jornal Pessoal Coordenagáo de Agoes e Uso de Tecnologías 
Pauta e Produgao da 
Noticia Diversos Redagáo Parcerias 
Situagoes graves e 
ímprevísíveís (ex. Ataque terrorista) Diversos 
Correio 
(Junho/2017 e Julho/2017) • Tendo em vista as mudangas na profissáo do jornalista, é importante que o repórter seja 
multimídia e esteja cada vez 
mais preparado e atualizado nos diferentes assuntos. Porém  
• Desejo dos profissionais que 
estáo comegando: 1. Concurso público 2. Assessoria de imprensa 3. Trabalharem redagóes (por último) 
• Importante desenhar o processo de produgao da noticia de forma 
simplificada 
• Atividades, papéis e 
responsabilidades presentes no fluxo da informagáo: 
o Editores, subeditores, 
repórteres, fotógrafos... 
o Matéria, fonte 
o Pauta 
o Diagramagao 
o Jornal impresso 
o Compartilhamento do trabalho com o site 
• O assunto chega de N formas diferentes. De qualquer fonte ou lugar. 
• Usam agéncias que produzem noticia (compra de noticias internacionais, por exemplo) 
• Processo de confecgáo da pauta; 





o Reuniáo de pauta (diária) entre os 
editores, mas aberta para os demais 
o Importánda da 
apuragáo 
• Leitores tb participam da preparagáo do conteúdo e qualidade do conteúdo 
• Existem diferengas entre o 
online e o impresso 
Entendem que o impresso 
náo irá morrer, mas se transformará em algo mais precioso, mais caro, com 
multa análise e para um público que se interessa e pode pagar. 
• As redagoes diminuíram de tamanho. 
• Estáo cada vez mais enxutas 
• Internet, fotografía, vídeo etc.... ficaram todos juntos 
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Fenómeno da adaptagáo de urna 
redagáo de jornal para urna 
realidade digital 
• O esforgo é para que o jornal 
consiga dar as melhores 
respostas possíveis dentro da 
realidade digital 
• Sem abrir da realidade do impresso (especialmente devido 
ao aspecto financeiro) Sustentabilidade financeira e o 
negocio digital: 
• Possui muita demanda. 
• Porém, receita mais restrita. 
• Logo, aínda possui urna difícil e 
complexa equagáo financeira. 
• A indústria da informagáo no geral tem dificuldade para gerar 
receita em relagáo aos negócios digitais. 
• Com excegáo do The New York Times, os demais jomáis nao tém tido aumento de assinaturas digitais. 
• Os jomáis aínda nao 
encontraram urna equagáo financeira para equilibrar os 
cusios e as receitas de cada um dos negócios. Advento do trabalho híbrido, o jornalista precisa se dedicar: 
• Ao formato impresso, papel.... toda a lógica industrial 
• Mas tb precisam se adequar á 
realidade digital Resumindo, trata-se de dois pontos: 
• Estrutura (com seus avangos e problemas) 
• Cultura e perfil dos profissionais do jornalismo 
Sobre métricas de 
sucesso... 
• Comegaram no FB, 
onde comegaram com 4 
mil, agora temos mais de 600 mil. 
• Há também um tipo de 
sucesso que é difícil de 
medir qual é a 
credibilidade. Embora 
seja difícil identificar 
esse cred em 
entorpecimento, mas 
vocé pode verquando 
vocé vai para outras 
cidades, vocé diz que trabalha em CB, e as pessoas dizem OH! Isso 
nao é medido em termos de dinheiro. 
• Mesmo com a distribuigáo física das pessoas, a produgáo de informagáo é feita de forma integrada 
• Diagramadores sáo separados por editoria 
• Fotógrafo sáo os mesmos para todas as editorias 
• A redagáo normalmente 
aprésenla suas demandas para 
a TI e a TI aprésenla o que é possível fazer, como, quando 
etc. 
• No geral, a equipe de redagáo do Correio se sente á vontade para usar redes sociais e demandar tecnologias. 
• De qquer modo, a equipe sente falta de ferramentas mais 
modernas para produgáo de 
noticia. 
Sobre a oarticioacáo do público... 
• É preciso sempre verificar o fato. 
• Eles (o público) estáo trabalhando para nós, mas eles também estáo TRABALHANDO CONTRA NÓS. 
Sobre os dois oontos: cultural 
e técnico 
• O maior desafio atual é o técnico porque é preciso mais lempo. 
• A tecnología sempre 
avangará, as mudangas tecnológicas sáo sempre 
muito rápidas, e é muito difícil, 
especialmente agora, que a indústria esteja próxima... 
vocé mencionou FB, FB é 
urna coisa totalmente diferente porque o FB náo faz trabalho com noticias. É urna plataforma muito 
especializada em 
comunicagáo, mas a indústria 
usa diferentes significados. 
• O problema é que devemos 
relatar em conjunto com tecnología e pessoas. 
• Estamos tentando agora com 
essa mudanga no software, 
estamos tentando melhorar 
nosso índice do google. Nosso índice de mecanismos de pesquisa, porque nosso 
software atual náo é bom para tornar as coisas diferentes. Portanto, náo podemos fazer 
os básicos. 
• É preciso lempo para que náo é um nativo digital. 
• Vocé tem o desafio de sempre tentar atual izar as mudangas tecnológicas e essa é a primeira. 
• O segundo é que vocé precisa 
se adaptar á realidade que 
está mudando todos os dias. 
• E as mudangas viráo cada vez 
mais e mais rápido. A 
realidade mudará em 6 
meses. Entáo, temos que nos preparar, e esse é o principal desafio. 
• Para mudar as pessoas leva lempo. Mas mudar urna 
empresa leva mais tempo. Correio 
(Abril/2015) 
Area do site: Sobre o orocesso de construcáo Observacóes: Reaistro da producáo: Sobre a cheaada de conteúdo... Acesso a conteúdo em 
• É urna produgao de conteúdo homogénea 
• Todos trabalham juntos 
• Os repórteres fazem juntos o 
correio web e conteúdo do site 
• Ambas equipes trabalham em 
conjunto. 
Sobre horário de trabalho 
• Nao tem horário de inicio de trabalho. 
• Os editores só ficam até tarde guando necessário. até fechar o jornal: acabaram as noticias, o que ficou dá para esperar 
aman ha. 
da matéria até a detecgáo da 
releváncia da matéria dados os fatos atuais, até publicar e langar para imprimir ou colocar 
no ar 
• O processo está na prática do dia a dia. 
• Nao existe urna regra a ser 
seguida. 
• Nao existe nada formal. 
• O que existe é urna ratina prática de produgao. 
• Cada pauta é urna pauta, cada 
assunto exige urna atuagao, urna postura e apuragáo. 
• Busca-se fazer com que o 
conteúdo seja desdobrado e vire 
noticia. 
• Se tivesse apenas as pessoas, 
nao conseguiriam fazer nada. 
• O jornal precisa de bons 
sistemas, depende de tecnología, de papel 
• Nao existe um processo ou um 
• Tudo comega na pauta, na 
reuniáo de pauta, as 11h. 
• Todo dia tem pauta. 
• Todos ficam atentos ás 
noticias e assuntos do dia. 
Dinámica da pauta (reuniáo de pauta): 
• Diariamente cada editor (economía, política, cidade, 
cultura, site, Brasil) traz 
urna pré pauta (que depende do que está 
acontecendo naquele 
momento) 
• Todos, junto com a Diretoria de Redagao, discutem as propostas de pauta, qtd de páginas por 
editoria etc. 
• Depois, aprovam ou nao o 
• Nao existe um sistema que registre a produgao. 
• É tudo NO GRITO. 
• O conteúdo pode 
chegar por email e o 
repórter pode mandar o flash por telefone 
Gestáo das várias midias 
• O ideal é que um único 
repórter produza o 
mesmo conteúdo tanto para o online quanto para o impresso. 
• Um flash resolve, e depois pode ser feita 
urna matéria mais 
elaborada para o impresso. 
• Eu pego o repórter da 
web para incrementar a 
• Com internet tudo mudou. 
• Náo usamos o conteúdo do google. 
• Sempre chega pelo telefone de pessoas que tem fotos e 
vídeos, e por email ou 
whatsapp. 
• Conteúdo náo falta, das pessoas ou dos repórteres. 
Rede social, do network. do iornal. iomalista e sociedade 
• Existe um diálogo 
• o pessoal colabora e sugere 
• A equipe vai atrás das denúncias 
• O repórter tem que apurar os fatos 
diferentes plataformas 
• A estratégia do Correio é ter 
um CMS que alende desempenho e seguranga e 
agilidade no meio em que se 
está. 
• O desafio é entregar em qualquertela. É o maior desafio. 
• Acessibilidade é acesso a qualquer pessoa onde 
estiver com velocidade de 
acesso a internet. 
• O Correio está competindo 
com qualquer empresa. 
• Tem urna briga entre 
redagoes para ter a matéria 
ranqueada pelo google. 
• A construgáo do CB é que 
ele tenha que se adaptar as telas. 
• O mundo perfeito seria ter 
núcleos pensando no 
consumidor e onde ele está. 
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documento que organize a gestáo ► Cada um faz do seu jeito, 
o Eu levo a pauta por papel e 
cañeta, 
o Dependendo do perfil de 
cada um, fala a pauta, toda 
oral. 
o Nao manda email, nem 
nada. No impresso tem um pouco disso. 
» Escreve no Word, ou sobe direto para o Publica 
Orqanizacáo do conteúdo nos diversos meios 
• Os veículos estáo se fundindo 
• Nao há mais tanta distingáo 
entre o que vai para a web ou o que vai para impressáo 
• A diferenga está mais no texto: 
o Texto maior ou mais analítica 
vai para o impresso. 
o O site fica com matérias 
enriquecidas sim, cheia de galerías e recursos da internet. 
• Nao dá para ler páginas no site, pelo celular, no tablet é mais fácil. 
• Temos versáo online do jornal impresso que vai para o IPad que gera todos os dias a noite e 
nosso novo site, é um site 
responsivo, se ajusta em tela de 
celular ou de tablet, qualquer plataforma, via se ajusfar. 
• O conteúdo fique cada vez mais 
voltado para esse leque 
• Se ve comprar a edigáo do dia 
ou forassinante, pode, inclusive, 
acessar o jornal impresso em pdf. 
Sobre receitas 
• Quem mantem o jornal é o 
anúncio. Pode ser medida pelo 
número médio de leitores, para 
calcular valor dos anúncios. 
• Há critérios de medigáo pela interagáo, curtidas, comentários, diques, cada caso é um caso. 
• Há diversas formas de analisar o 
acesso e uso da informagáo. 
que vai ser feito Dependem dos f ato res de 
alcance da informagao, dos falos do dia. Nao tem um limite mínimo 
e máximo de assuntos. Depois da reuniáo de pauta fica tudo definido (limite de assuntos etc.) Durante o dia o conteúdo é produzido Á noite é tudo fechado Mas se entra um novo fato, 
urna pauta pode cair. 
Se a pauta cair: 
• A equipe lenta esquentar a pauta no dia seguinte, 
atualizar a matéria. 
• Evita-se perder totalmente 
a pauta que caiu devido a 
algum fato etc. 
• Cada pauta é urna pauta, 
cada assunto exige urna 
atuagao, urna postura e 
apuragáo. 
Sala de reunióes: 
• Reuniáo de pauta entre 11 
ou 12h 
• Nova reuniáo no final da tarde para fechar o jornal: 
site e impresso 
Painel da sala de reunióes: 
• Utilizado para tratar da pauta para o jornal impresso 
• Sáo colocadas as capas potenciáis 
• Sáo organizadas, 
sinalizadas e monitoradas 
as metas 
• O que foi matéria própria 
ou exclusiva 
• Fotos tiradas pela equipe, 
como se fosse um feedback para poder 
acompanhar. 
Cada editoria: 
• Acompanha os repórteres. 
• Por telefone para quem 
está na rúa. 
matéria que foi feita pelo impresso. É um trabalho conjunto, para enriquecer. O repórter vai para a 
rúa, o fato está lá, passa correndo urna informagáo rápida, liga 
ou passa por whatsapp 
ou tele, coloca no ar e 
muda a matéria do site, depois volta e escreve a 
matéria para o impresso do dia seguinte. 
Mas náo é assim na prática. Isso é muito caro, ter um 
editor mobile, um para tablet, 
e eles concorrendo entre si 
com equipes de suporte diferentes. Esse trabalho responsivo é o de atender o objetivo da 
empresa. 
Sobre ¡nteratividade... 
• Náo sei como vai ser a questáo da ¡nteratividade, eu posso criar meu próprio 
aplicativo que é referéncia de informagáo que pode ser 
mais rápido que o correio. 
como vai ser essa inversáo de papel em que a info mais importante virá de outros grupos, ou do próprio leitor. 
• Entáo essa participagáo de todos, com sugestáo de pauta, vídeos, quadros, blocos, exemplo do sem 
nogáo, o whatsapp, mas 
como isso tem que se 
organizar. 
• Tentar inovar na medida do possível, trazer cada vez 
mais o leitor para dentro da gestáo. 
• O mercado está caminhando para a inteligéncia fluir maior 
e mais rápido na publicidade que é quem remunera esse 
negócio. Hoje eu passo na 
asa sul e recebo um push do 
Tem sido um desafio trabalhar com a economía da informagáo. 
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APÉNDICE E: ARTIGO EM DESENVOLVIMENTO 
(versáo de janeiro/2018) 
COMPETÉNCIAS CONVERSACIONAIS EM AMBIENTES DE REDAQÓES 
JORNALÍSTICAS1 
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deste trabalho. 
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Em ambientes de redagoes jornalísticas, assim como em qualquer outro 
ambiente, os processos de comunicagáo ñas cadeias de compromissos, 
indubitavelmente, envolvem aspectos ontológicos determinantes para o seu sucesso. 
No contexto desta pesquisa, o termo ontologia refere-se á Ontologia da Linguagem, 
urna concepgáo pós-moderna e integradora do fenómeno humano que estuda o "ser", 
mais específicamente, a natureza do "ser" humano e questoes relacionadas as novas 
formas de convivencia (ECHEVERRÍA, 2011. p. 11-13). 
De acordo com Flores (2015), Echeverría (2011) e Kofman (2002), 
compromissos sao oriundos de promessas, onde quem promete declara seu 
compromisso de satisfazer certas condigoes futuras (resultados). Ao fazer urna 
promessa, urna cadeia de compromissos é estabelecida e, dessa forma, cada 
promessa torna-se um elo da cadeia de compromissos que sustenta o funcionamento 
de qualquer projeto ou organizagáo. Toda essa dinámica acontece por meio das 
conversas. 
Este artigo é parte de um estudo exploratorio que investiga as conversagoes e 
considera suas características universais e gerais. Universais porque em qualquer 
lugar do mundo, independentemente do idioma, as pessoas conversam. Gerais 
porque aínda que pedidos, ofertas e promessas sejam feitos em locugoes diferentes 
(eg., idiomas diferentes), ilocucionahamente, possuem o mesmo sentido (eg., pedir, 
oferecer, negar, aceitar). Ao tratar dos dominios básicos de realizagáo humana, 
Lucena et al. (2004, p. 8), também trabalha com a características "universais (ie., 
válidas em qualquer regiáo do planeta) e gerais (ie., válidas para qualquer ser 
humano, independentemente de credos, etnias ou classes sociais)" destes dominios. 
Partindo destas características e considerando a importáncia das conversas no 
processo de coordenagáo de agoes para a produgáo da noticia, este artigo apresenta 
a análise das entrevistas realizadas no ámbito do Projeto MDM (Mídia Digital 
Multimodal) que foi a campo e, ao visitar redagoes jornalísticas, colheu informagoes 
que manifestam aspectos de realidade criados por meio da linguagem. A análise das 
entrevistas permitiu observar a existencia de fenómenos conversacionais - 
ontologicamente humanos - que abrem espago para diferentes campos de 
investigagáo. 
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Assim, além de analisar as gravagoes das entrevistas, este artigo tem como 
objetivo investigar que competencias conversacionais é possível constatar nos 
ambientes de redagoes jornalísticas observados e seus impactos nos processos 
(ciclos de coordenagáo de agoes) de produgáo da noticia. Sua releváncia está no 
potencial de conthbuigáo para a eficácia das retinas de produgáo da noticia, em 
especial, pela análise das estruturas de compromissos realizados por meio das 
conversas, profundamente modificadas e vulnerabilizadas pelas novas formas de 
configuragáo das redes de colaboragáo e seus novos meios e suportes de 
comunicagáo digital multimodal. 
2. FUNDAMENTAQÁO TEÓRICA 
Influenciado pelas conthbuigoes de Nietzsche, Wittgenstein, Heidegger, 
Maturana e Flores, Echeverría (2011, p. 11) propoe urna articulagáo específica e 
particular das contribuigoes desses autores e, apoiado por elas, oferece urna nova 
concepgáo integradora do fenómeno humano, denominada Ontologia da Linguagem. 
De acorde com Echeverría (2011, p. 12 e 20), "a Ontologia da Linguagem 
representa um esforgo para oferecer urna nova interpretagáo do que significa ser 
humano" e possui tres postulados: I) a interpretagáo dos seres humanos como seres 
lingüísticos; II) a interpretagáo da linguagem como geradora; e III) o entendimento de 
que os seres humanos se desenvolvem na linguagem e por meio déla. Castilho et al. 
(2008, p. 299), enfatizam os seguintes aspectos destes postulados: 
I. É a linguagem que faz os seres humanos serem da maneira particular que 
sáo. 
II. A linguagem náo apenas descreve, mas também cha realidades. A 
linguagem é, portante, agáo, moldando o futuro, a identidade e o mundo 
em que vivemos 
III. O ser humano náo é urna forma determinada e permanente de ser: é um 
espago de possibilidades que cha e recha por meio da linguagem. 
Para embasar o desenvolvimento deste artigo, algumas abordagens e relagoes 
temáticas entre conceitos relevantes para a compreensáo do significado de conversas 
efetivas, no ámbito da Ontologia da Linguagem, sáo descritos ñas segoes a seguir. 
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2.1 Organizagoes como redes de compromissos 
"... urna empresa é um sistema lingüístico.... tudo o que acontece dentro 
déla pode ser examinado na perspectiva de suas conversas." 
(ECHEVERRÍA, 2011, p. 148) 
Na década de 80, Winograd e Flores (1988) já trabalhavam com a ideia, 
posteriormente reforgada por autores como Echeverría (2011, 2002, 1998) e Flores 
(2015, 1997, 1994), de que organizagoes existem como redes de compromissos 
diretivas. Segundo os autores, o fluxo organizacional acontece por meio das 
conversas realizadas pelas pessoas que fazem isso, emitindo enunciados, por meio 
da fala ou da escrita (WINOGRAD e FLORES, 1988, p. 157). Essa proposta considera 
que as pessoas participam da chagáo e manutengáo do processo de comunicagáo 
permanente das empresas. 
As direthzes (que incluem pedidos, ofertas, solicitagoes e consultas) e os 
compromissos (que incluem promessas, aceitagoes e rejeigoes) ora citados, sao os 
responsáveis pela realizagáo das tarefas e, consequentemente, pela obtengáo dos 
resultados individuáis e organizacionais. Tais direthzes e compromissos sao 
constituidas por atos de fala (também chamados de atos lingüísticos) e correspondem 
ao núcleo de todo o processo de trabalho realizado ñas organizagoes por meio das 
conversagoes (WINOGRAD e FLORES, 1988, p. 157). 
De acordo com Echeverría (2011, p. 43), falar nunca é um ato ¡nocente. "Toda 
vez que executamos um ato lingüístico, adquirimos um compromisso e devemos 
aceitar a responsabilidade social do que dizemos." Para o autor, cada ato lingüístico é 
caracterizado por diferentes compromissos sociais. 
Assim, organizagoes sao unidades construidas a partir de conversas 
específicas, baseadas na capacidade dos seres humanos de assumirem 
compromissos mútuos. "Organizagoes sao fenómenos lingüísticos" (ECHEVERRRÍA, 
2011). 
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2.2 Compromissos conversacionais, confianga e promessas 
"Ao realizar um ato lingüístico, urna pessoa está se comprometendo sobre 
como ele e seus ouvintes iráo coordenar suas agoes no futuro." (FLORES, 
1997, p. ???) 
Conforme apresentado por Kofman (2002, v. II, p. 202), um individuo ou urna 
equipe evidencia sua capacidade de cumphr compromissos na efetividade com que 
realiza suas tarefas, estabelece relagoes de confianga necessáhas para cumph-las e 
investe na garantía da identidade das pessoas, grupos ou organizagoes envolvidas 
nesses relacionamentos e tarefas. 
Estas tres dimensoes - Tarefa (T), Relagáo (R) e Identidade (I) - formam a 
tríade que, segundo o autor, caractehzam os compromissos conversacionais. A 
seguir, urna deschgáo de cada parte da tríade. 
• T => o objetivo é coordenar agoes para obter os resultados desojados. 
Refere-se áquilo com que o individuo ou grupo se compromete. Preocupa- 
se com a qualidade dos resultados oriundos das tarefas realizadas. 
• R => o objetivo é gerar o vínculo de confianga, a fim de possibilitar 
coordenagoes efetivas de agoes futuras. Simples ou complexas, as 
relagoes sao necessárias para a realizagáo das tarefas. Preocupa-se com 
a qualidade dos relacionamentos entre as pessoas que participam dessa 
rede de compromissos. 
• I => o objetivo é agir com integhdade e dignidade. Preocupa-se com a 
coeréncia entre os compromissos, intengoes e agoes de um individuo e 
com a sua dignidade. 
De acorde com Lucena (2012, p. 157), ao coordenar agoes para realizar 
tarefas, os individuos comprometem, nao apenas suas habilidades técnicas, mas 
também suas vontades e intengoes de gerar resultados eficazes, sustentáveis e 
balanceados ou equilibrados na tríade (T-R-l). Além disso exercitam suas habilidades 
de se relacionar dentro de urna ética baseada no respeito por si mesmo e pelos outros 
envolvidos no compromisso. 
Na perspectiva da Ontologia da Linguagem, os compromissos conversacionais 
correspondem a urna danga de coordenagáo de agoes, onde todo compromisso é 
urna estrutura (T-R-l) e é também a condigáo-chave para que os resultados, 
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individuáis e organizacionais, sejam alcangados (KOFMAN, v. II, p. 202). Para Kofman 
(v. II, p. 186), "a capacidade de receben e fazer compromissos é urna das 
características que definem as pessoas". 
O autor ainda acrescenta outros elementos ao afirmar que pedidos, ofertas e 
promessas - presentes ñas conversas para agoes - compartilham a seguinte 
estrutura constitutiva comum: responsável-emissor, mensagem, verbo (pego, oferego, 
prometo), ouvinte-receptor, condigoes de satisfagáo (incluindo o tempo), interesses 
subjacentes e contexto. Conversas ñas quais se negociam compromissos devem ten 
como objetivo a clareza sobre "quem se compromete a fazer o que, para quando, com 
qual propósito e para a satisfagáo de quem" (KOFMAN, 2002, v. II, p. 198 e 202). 
Este estudo assume alguns aspectos com relagáo as tres dimensoes que 
caractehzam um compromisso e que devem ser observados. O phmeiro está no fato 
de que as dimensoes tarefa, relacionamentos e identidade náo funcionam 
isoladamente. Logo, dependem urna da outra. O segundo aspecto é que a tríade T-R-l 
pode ser observada tanto de forma mais ampia (considerando a tarefa, os 
relacionamentos e a identidade do compromisso como um todo), quanto de forma 
mais específica (considerando as tarefas, relacionamentos e identidades presentes 
em cada etapa de urna conversa). O terceiro e último aspecto é que a tríade T-R-l 
pode ser observada tanto no nivel do individuo, quanto da equipe ou da organizagáo. 
Assim, a dimensáo tarefa (T) pode tratar da tarefa do individuo, do grupo ou da 
empresa; a dimensáo relacionamento (R) pode tratar das relagoes entre pessoas, 
equipes ou organizagoes; e a dimensáo integhdade (I) pode tratar da integhdade de 
cada individuo, da integridade de urna equipe ou da integhdade da instituigáo como 
um todo. 
Com relagáo ao phmeiro item observado, de acordo com Lucena et al. (2012, p. 
156), a danga dos compromissos dentro de urna organizagáo flui á medida que existe 
um equilibrio eficaz entre as dimensoes T-R-l. Dessa forma, a quebra ou desequilibrio 
em urna das dimensoes da tríade compromete o resultado final do compromisso 
estabelecido. Entretanto, além dos atos lingüísticos e da tríade T-R-l, outros fatores 
sáo necessáhos para a efetividade das conversas onde compromissos sáo 
estruturados e executados. Dentre esses fatores, a confianga é parte essencial dessa 
dinámica. 
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A forma como nos comportamos pode aumentar ou diminuir a confianga que os 
cutres tém em nós, também pode contribuir para a construgáo do espago de 
compartilhamento de inquietudes existente (lugar em que os interlocutores das redes 
de compromissos conversacionais expoem e discutem suas preocupagoes e 
ansiedades) e, assim, impactar em relacionamentos futuros (ECHEVERRÍA, 1998, p. 
22). 
Para Kofman (2002), Echeverría (2002) e Flores (1994), a construgáo da 
confianga é realizada a partir de tres dominios: sincehdade, competencia e 
responsabilidade. Ao fazer urna promessa, as pessoas se comprometem nesses tres 
dominios Echeverría (2002, p. 11, 22 e 25). Nosso desempenho e julgamento público 
sobre nosso desempenho, em cada um destes dominios é urna das maneiras básicas 
pelas quais construímos nossa identidade pública (FLORES, 1994, p. 9). 
Promessas sáo agoes lingüísticas por excelencia da coordenagáo de agoes 
entre individuos. Correspondem a um fenómeno complexo que incluí diversas agoes 
concatenadas denominadas como "ciclo da promessa" ou "ciclo de coordenagáo de 
agoes" (ECHEVERRÍA, 1998, p. 3). 
Ao explorar os elementos básicos (etapas) dos ciclos de coordenagáo de 
agoes, Flores (2015, p. 101), afirma que ao fazermos urna promessa, estamos 
dizendo a outra pessoa que somos capazes de cumphr as condigoes estabelecidas 
para o compromisso. Porém, as promessas náo sáo fixas, vivem na linguagem de 
acordes entre duas pessoas. Assim, quando tomamos nossas promessas a sého, 
aceitamos que mudar urna promessa náo será sem consequéncias para os resultados 
esperados. Dessa forma, ao fazer urna promessa, devemos nos perguntar: Estamos 
sendo sinceros ao fazer essa promessa? Temos tempo? Temos a capacidade de 
executá-la? 
A reflexáo sobre essas e outras perguntas no ato da promessa sáo 
fundamentáis para a obtengáo dos resultados desojados com os compromissos. A 
ausencia dessas reflexoes promove urna coordenagáo deficiente nos compromissos 
estabelecidos, deficiencia esta que vai se revelar: 
• Numa execugáo de baixa qualidade na(s) tarefa(s) envolv¡da(s), o que, 
inevitavelmente, leva a urna baixa qualidade dos resultados produzidos e, 
379 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




por conseguinte, insatisfagáo, necessidade de retrabalho, possíveis 
desperdicios; 
Em possíveis danos na(s) relagáo(oes) entre as partes envolvidas; e 
Em desconfortos pessoais em cada urna das partes (pessoas) envolvidas 
no(s) comprom¡sso(s) em foco. 
2.3 Conversas efetivas 
"... a eficácia de qualquer trabalho ou processo empresarial depende 
diretamente da eficácia da maneira como seus vários ciclos de promessas 
sao executados" (ECHEVERRÍA, 1998, p. 5). 
De acordo com Echeverría (2011, p. 22), em seu núcleo básico a Ontologia da 
Linguagem repousa na modificagáo do significado de tres termos: seres humanos, 
linguagem e agáo. A énfase dada neste artigo está na necessidade de reinterpretar o 
que entendemos por linguagem e abrir-nos, conforme proposto pelo autor, a urna 
compreensáo que a concebe como generativa e que postula que a linguagem é agáo. 
Com base neste postulado e compreendendo que as organizagoes realizam 
suas agoes por meio das conversagoes, as Figuras 1 e 2, a seguir, apresentam os 
elementos básicos (etapas) - compostos por atos lingüísticos - que constituem as 
"conversas para possibilidades", Flores (2015, p. 53-57), e as "conversas para agoes", 
Flores (2015, 1997 e 1994) e Echeverría (2002 e 1998), presentes em qualquer 
organizagáo. 
Figura 1: Elementos básicos (etapas) 
de urna "Conversagáo para 
Possibilidades" 
Figura 2: Elementos básicos 
(etapas) de urna "Conversagáo para 
Agáo" 
Decía ragáo de possibilidade 
em si 
Declaragáode 
um descanso ("pausa") 
Poss Conversagoes para agoes 
Transigió para Efipeííicaeá conversagoes o de para agio pcssiveis 
Declara"; 
Preparagao de 
um pedido ou 
oferta (contexto) 
JUIZOS, 
acordóse promessas (negociacao) 
ordenaga le Agoes 
/ 
txecugaoe declaragáode 
cumprimento da promessa (realizacao) 
Aceitagao e declaragáode 
satisfagáo (avaliacao) 
Fonte: Elaborado com base em Flores (2015) Fonte: Elaborado com base em Flores 
(2015,1997,1994) e Echeverría (2002 e 1998) 
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As "conversagoes para possibilidades" declaram um dominio que possibilita 
inventar e oumprir oportunidades mediante as "oonversagoes para agoes". Estas, por 
sua vez, permitem a desooberta de fontes de perdas e a ohagáo de maneiras mais 
efioazes de trabalhar (agir) em conjunto; sendo, portante, onde as pessoas 
coordenam suas agoes (FLORES, 2015, p. 6 e 54). 
Rigorosamente, tal como apresentado ñas Figuras 1 e 2, as conversas de 
possibilidades e as conversas para agoes possuem, respectivamente, tres e quatro 
etapas compostas por diferentes atos lingüísticos. Todavía, dado o foco deste estudo, 
estas etapas nao seráo detalhadas neste documento. 
Específicamente com relagáo á Figura 2, tanto Flores (2015,1997,1994), quanto 
Echeverría (2002, 1998) tratam de deis estágios das conversas para agoes - também 
chamadas de "ciclo da promessa" cu "ciclo de coordenagáo de agoes". O phmeiro 
estágio refere-se á constituigáo da promessa e acontece ñas duas phmeiras etapas - 
contexto e negociagáo. O segundo estágio trata do cumphmento da promessa e 
ocorre ñas duas últimas etapas - realizagáo e avaliagáo. Ñas duas figuras as setas 
nao significam um caminho rígido a ser seguido. Elas apenas buscam demonstrar o 
fluxo lógico dos deis tipos de conversas apresentados. As elipses nos centros das 
figuras, procuram explicitar o processo dinámico e complexo das oonversagoes, onde 
nem sempre o próximo passo é o apontado pela seta, mas sim o retorno ao passo 
anterior, o encerramento da conversa cu a escolha de cutres caminhos que nao 
fazem parte do escopo deste artigo. 
É importante observar que os efeitos e impactos de urna promessa comegam a 
acontecer antes mesmo déla ser realizada, pois no momento da aceitagáo do 
pedido/oferta, temos urna promessa em curso que abre espago para agoes que 
modificam a realidade. As redes de relagoes entre as partes mudam e novas agoes 
sao estruturadas á medida que seus membros confiam em promessas que foram 
declaradas. 
Tal como apresentado no ítem 2.2, sao os vínculos de confianga que 
possibilitam as coordenagoes efetivas de agoes futuras (KOFMAN, 2002, v. II, p. 202). 
É no coragáo do ciclo de urna promessa que a confianga e o espago compartilhado de 
inquietudes se encontram (ECHEVERRÍA, 1998, p. 7). Sem a presenga destes 
elementos nao é possível coordenar agoes de forma efetiva. Efetividade, no contexto 
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deste artigo, consiste na obtengáo de eficácia (que alcanga o objetivo proposto) com 
eficiencia (que se faz com excelencia) e sustentabilidade (capaz de funcionar 
satisfatohamente). (ver referéncia sobre efetividade) 
Vale ressaltar que o espago compartilhado de inquietudes existe dentro de urna 
cultura e que essa cultura vaha de organizagáo para organizagáo. Assim, o que é 
obvio para um grupo', pode nao ser obvio para outro. Daí a necessidade de cuidar das 
redes de compromissos organizacionais para que os ates lingüísticos (pedidos, 
ofertas, promessas e declaragoes), utilizados em um determinado contexto, fagam 
sentido para aquela comunidade que ali está, no que diz respeito as agoes embutidas 
no que é dito. 
Isto posto, amparados pelos estudos até aqui apresentados, assumiremos o 
entendimento de que conversas efetivas - seja qual for o seu tipo (conversas de 
possibilidades, conversas para agáo cu cutres tipos de conversas nao abordados 
neste estudo) ou contexto - sao aquelas que ao coordenar agoes (T) para obter os 
resultados desojados, cuidam dos relacionamentos (R) entre os interlocutores e da 
integhdade (I) dos atores envolvidos na conversagáo. Assim, urna conversa pode ser 
compreendida como efetiva quando as tres dimensoes (T-R-l) constitutivas do 
compromisso assum ¡do sao consideradas e satisfeitas. 
Por outro lado, outra possível caractehzagáo de conversas efetivas está no 
cumphmento das etapas dos ciclos de coordenagáo de agoes, realizados nos 
ambientes organizacionais. Inicialmente desenvolvido por Flores (1994) e depois 
trabalhado por Echeverría (1998), Kofman (2002), Lucena (2010) e cutres autores, o 
ciclo de coordenagáo de agoes - também denominado ciclo das promessas ou etapas 
de urna conversagáo para agáo - mostra-se um constructo relevante para verificar a 
efetividade das conversas ñas organizagoes. Kofman (2002, v. I, p. 47), aponta tres 
fases para o desenho de conversagoes efetivas, no que refere a resultados, relagoes, 
mais integhdade, dignidade e autossatisfagáo dos interlocutores. Essas fases sáo: 
preparagáo, execugáo e reflexáo. 
Ao detalhar o ciclo de coordenagáo de agoes, Echeverría (1998, p. 4-5) chama 
atengáo para o fato de que todo processo de negocio é urna cadeia de tarefas 
diferentes realizadas por diferentes individuos, concatenadas através de múltiplos 
ciclos da promessa. Ou seja, múltiplos ciclos de coordenagáo de agáo. Todos os 
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trabalhadores combinam dois tipos de atividades: atividades específicas (tarefas 
específicas que Ibes sao atribuidas) e atividades de coordenagáo. De acordo o autor, 
"a eficácia de qualquer trabalho ou processo empresarial depende diretamente da 
eficácia da maneira como seus vários ciclos de promessas sao executados". Assim, "a 
eficácia do processo é definida pelo ele mais fraco da cadeia." 
2.4 Modelos mentáis 
"o fenómeno da comunicagáo nao depende do que se entrega, mas sim do 
que se passa com o que se recebe" (MATURANA e VARELA, 2001, p. ???). 
Considerando que os ates de fala presentes ñas conversagoes correspondem 
ao núcleo de todo o processo de trabalho realizado ñas organizagoes e que o principal 
papel do gestor está em cuidar da articulagáo e ativagáo de compromissos dentro da 
rede organizacional, para atingir seus resultados, os líderes devem estar atentos aos 
esforgos necessáhos para a geragáo e manutengáo de redes de conversagoes 
efetivas (FLORES, 2015, p. 119-120). 
Todavía, conforme colocado por Kofman (2002, v. I, p. 263-264), o grande 
desafio da techa objetiva da comunicagáo é nao cair na armadilha de achar que 
"aquilo que eu digo é o que o outro escuta" e "aquilo que eu escuto é o que o cutre 
diz". Para o autor, "aquilo que cada um escuta está condicionado por seus modelos 
mentáis, pois, entre aquilo que um diz e aquilo que o outro escuta há urna séhe de 
filtros que podem gerar grandes brechas entre o sentido do dito e o sentido do 
escutado". 
Baseado em Kofman (v. I, 2002), Castilho et al. (2008, p. 4) coloca que este 
contexto mental se refere a um complexo de experiencias, conhecimentos, regras de 
racionalidade e inferencias que influenciam a interpretagáo feita pelos seres humanos. 
De acordo com os autores, os modelos mentáis sao formados por filtros, nos quais 
nós, seres humanos, observamos e construímos a realidade, nos organizando e 
dando sentido ás nossas experiencias. 
Tal como apresentado na Figura 3, sao quatro as fontes que determinam a 
"resposta habitual" que damos a certas circunstáncias, programadas no nosso modelo 
mental: biología, linguagem, cultura e historia pessoal (KOFMAN, 2002, v. I, p. 254). 
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• Interpreta 90 es 
(O que queremos?) . 
(O que podemos fazer?) * 
Agbes ► Resultados 
(O que esta a cortee en do?) Aprendiz ado 1 
Apfendizado2 
Aprendizado3 
Fonte: Kofman (2002, v. I, p. 316) 
A partir do "Mapa do Observador" apresentado por Kofman (2002, v. I, p. 316), 
Luoena (2014, p. 6), coloca que as conversas, enquanto instrumentos de atuagáo 
humana, atuam nos tres níveis: das agoes, das interpretagoes e dos modelos mentáis. 
Sendo que para cada um desses níveis há um nivel de aprendizagem (e de 
complexidade) correspondente, ou seja: aprendizagem de 1a, 2a e 3a ordem. 
Ainda de acorde com Luoena (2014, p. 6), "em última instáncia, as conversas 
visam transformar o modo de ser (modelos mentáis e interpretagoes) do Observador. 
Para isso se utilizam de técnicas e ferramentas conversacionais. Sua efetividade 
pressupoe urna relagáo ética baseada no respeito pela: legitimidade, autonomía, 
liberdade e diferenga do outro." 
2.5 Falar produtivo e escuta efetiva ñas organizagoes 
"Nós elaboramos nossas vidas numa mútua dependencia lingüística, nao 
porque a linguagem nos permite revelar a nós mesmos, mas porque somos 
constituidos na linguagem em urna continua evolugáo que produzimos uns 
com os outros" (MATURANA e VARELA, 2001, p. ???). 
A comunicagáo humana possui duas facetas, o "falar" e o "escutar". O "falar 
efetivo somente é possível após o escutar efetivo, isto porque é o escutar efetivo que 
confere sentido ao que é dito. "Escutar é o fator fundamental da linguagem. Falamos 
para sermos escutados" (ECHEVERRÍA, 2011, p. 81-82). 
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Ao tratar sobre conversagoes ñas organizagoes, Lucena (2010, p. 78-80), 
conceitua competencia conversacional como a "a capacidade de, conversando, 
mobilizar, articular e colocar em agáo, de forma sustentável, valores, conhecimentos, 
habilidades e atitudes necessáhos para o desempenho eficiente e eficaz de atividades 
requeridas no trabalho e na vida, de maneira geral." De acorde com o autor, na 
prática, as competencias conversacionais se manifestam em quatro níveis: 
conhecimento, habilidades, atitudes e valores. 
Urna conthbuigáo que vem ao encentro do que é apresentado por Lucena 
(2014, p. 6; 2010, p. 79) sobre o uso de técnicas e ferramentas conversacionais, é 
encontrada em Kofman (2002, v. II, p. 87-92) que aborda as conversas sob deis 
ángulos: o expor e o indagar. De acorde com o autor, o indagar nao costuma estar 
presente ñas conversagoes com a mesma frequéncia que o expor. Nem sempre as 
pessoas estáo abertas a "escutar" o que o outro tem a dizer. E, ao "falar", é comum 
observar atitudes de imposigáo de ideias ou opinioes, assim como também é comum, 
perceber urna certa competitividade em boa parte das conversas realizadas dentro 
das organizagoes. Kofman (2002, p. 92-95) denomina esses fenómenos como o expor 
e o indagar improdutivos. 
No sentido contráho, o expor produtivo "é urna forma de abrir aos outros os 
nossos raciocinios, para ajudá-los a entender por que pensamos o que pensamos" 
(KOFMAN, 2002, v. II, p. 98-101). O indagar produtivo "é urna maneira de descobhros 
raciocinios dos outros e ajudá-los a expor náo só o que pensam como também por 
que pensam aquilo que pensam". (KOFMAN, 2002, v. II, p. 102-103). 
O expor e o indagar fazem parte do universo de competéncias conversacionais 
apresentados por Lucena (2010, p. 79). Conforme colocado pelo autor, escutar, expor 
e indagar com efetividade, permitindo a troca de ideias de forma clara, objetiva e 
respeitosa, sabendo lidar com os diferentes modelos mentáis dos individuos sáo 
algumas das habilidades necessáhas para conduzir projetos organizacionais de forma 
mais efetiva. 
Ao capacitar as pessoas a usar conscientemente as palavras para articular 
compromissos e invocar urna coordenagáo efetiva de suas agoes, é possível reduzir 
os mal-entendidos e os erres que impedem que muitas organizagoes percebam seu 
potencial (FLORES, 2015, p. ???). 
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3. DISTINCOES CONVERSACIONAIS APLICADAS NO CONTEXTO DAS 
REDACOES JORNALISTICAS 
3.1. Redagoes jornalísticas 
Nos últimos anos, os ambientes de redagáo jornalístioa tém evidenciado urna 
crescente preocupagáo, nao só com a qualidade da produgáo de informagoes nos 
diversos suportes e tecnologías, mas, sobretudo, com a convergencia digital do 
processo de produgáo multimodal e a sua efetiva disseminagáo, no seu tempe própho, 
considerando as necessidades e as especificidades dos diversos perfis de usuáhos da 
informagáo (ALEXANDER, 2015, p. 27) 
Os processos de trabalho e de produgáo incorporam, cada vez mais, a 
participagáo dos consumidores de informagáo e a demanda por novos produtos, o que 
tem modificado os fluxos de trabalho e as redes de compromissos, em seus aspectos 
qualitativos, quantitativos e logísticos, visando o efetivo redimensionamento dos 
servigos e da produgáo da informagáo, de acordo com os requisitos exigidos pelos 
usuáhos da informagáo e os diversos suportes de cada veículo de comunicagáo. 
Alinhados a esse processo de mudanga, alguns aspectos observados nos 
"achados phmáhos" oriundos das entrevistas realizadas pela equipe do Projeto Mídia 
Digital Multimodal (MDM), apresentado adiante, foram considerados de especial 
releváncia para este estudo. Dentre eles, as mudangas relacionadas á insergáo dos 
consumidores da noticia ñas cadeias de compromissos responsável pela produgáo da 
noticia - antes compostas apenas por profissionais inseridos nos ambientes de 
redagáo jornalístioa, as frequentes mudangas geradas por novas tecnologías e, em 
especial, a possibilidade de acordar e executar compromissos com pessoas de 
diferentes lugares e culturas. Isso incluí a possibilidade de as equipes articularem suas 
agoes, de forma presencial cu virtual, utilizando diferentes tipos de plataformas. O que 
evidencia urna rica e complexa capacidade de produzir em "parceha". 
3.2. Conversas efetivas em redagoes jornalísticas 
"O social, para os seres humanos, é constituido em linguagem. Todo 
fenómeno social é sempre um fenómeno lingüístico." (ECHEVERRÍA, 2011, 
p. 13) 
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-"Ao conectar a linguagem com a agáo, surge urna nova compreensáo da 
agáo humana. Agora nos tornamos observadores dessas agoes - os atos 
lingüísticos - que nao tínhamos visto como agoes no passado e, além disso, 
também somos capazes de reconstruir a agáo humana em termos 
lingüísticos, dando assim um passo muito importante na nossa capacidade 
de design". (ECHEVERRÍA, 2011, p. 38) 
Com base ñas distingoes apresentadas ñas segoes anteriores, conversas 
efetivas em ambientes de redagáo jornalística sao aquelas que ao cuidar da 
coordenagáo das tarefas (T), também cuidam das relagoes (R) de confianga e das 
identidades (I) das pessoas envolvidas no processo de produgáo da noticia. 
Além disso, dado que redagoes jornalísticas sao redes de compromissos 
organizacionais e, como tais, constituem e cumprem promessas para alcangar seus 
objetivos, a efetividade dos ciclos de coordenagáo de agoes realizados nos ambientes 
de redagoes, podem fornecer informagoes significativas sobre a efetividade das 
conversas desenvolvidas por suas equipes. 
Vale observar que, ao utilizar a tríade T-R-l e o ciclo de coordenagáo de agoes 
como constructos teóricos para análise dos achados phmáhos apresentados adiante, 
sáo utilizadas as distingoes sobre confianga, espago compartilhado de inquietudes, 
modelos mentáis, o expor e o indagar produtivos e cutres fundamentos aplicados aos 
ambientes de redagoes jornalística. 
Para ajudar a ilustrar a narrativa sobre a efetividade das conversagoes em 
ambientes de redagoes jornalísticas a Figura 4, a seguir, apresenta as etapas de urna 
conversa para coordenagáo de agoes (Figura 2), onde as dimensoes T-R-l dos 
compromissos sáo trabalhadas, a partir de juízos baseados na confianga entre as 
partes, com o objetivo de satisfazer certas condigoes futuras - no caso das redagoes, 
a produgáo de noticias qualificadas e no tempe adequado. 
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Figura 4: Ciclo de coordenagáo de agoes em ambientes de redagoes jornalísticas 
R T 
Ihr 
Preparacao de Julios, 










cumplimento da promessa 
T (realizacao) 
Fonte: Elaborado com base em Flores (2015, 1997, 1994), Echeverría (2011, 
2002, 1998) e Kofman (2002) 
Tal como ¡lustrado, cada urna das etapas do ciclo de coordenagáo de agoes 
trata de tarefas (T) que sao desenvolvidas, por meio de relacionamentos (R), dentro 
da identidade (I) dos envolvidos, portante, da tríade T-R-l. 
A figura chama atengáo para a existencia de váhas conversas dentro de urna 
conversa maior ou de váhos compromissos dentro de um compromisso mais ampio. O 
resultado de cada "pequeño" compromisso afeta os demais compromissos acordados 
na rede de conversas onde as agoes estáo sendo coordenadas. Atetando, portante, o 
compromisso "maior" em que todos estáo envolvidos. 
Nos ambientes de redagáo jornalística isso é fácilmente observado quando, por 
exemplo, a publicagáo de urna única noticia depende de diversas articulagoes de 
agoes entre diferentes equipes de fotografía, redagáo e disponibilizagáo de conteúdo 
em múltiplas mídias. Judo acontecendo ao mesmo tempo e com forte dependencia 
entre a entrega de um compromisso e o inicio, continuagáo e/ou conclusáo de outro. 
Este estudo considera que as dimensoes T-R-l dos compromissos assumidos 
pelas redes presentes ñas redagoes jornalísticas, geram resultados e sáo impactadas 
por estes, proporcionando sua própha evolugáo. Dessa forma, o resultado é a 
interagáo como um todo, onde ao produzir noticia (tarefa), a rede se reconfigura 
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(relacionamentos) e as identidades (integridade e dignidade) dos profissionais 
envolvidos no oompromisso também mudam. 
3.3.Achados primários 
Em julho de 2014 foi iniciado o Projeto MDM - Projeto de mídia digital 
multimodal em redagoes jornalísticas, cujo objetivo foi propor um modelo de gestáo da 
informagáo em mídia digital multimodal, segundo um modelo computacional 
semántico em estrutura digital convergente. Inserido no contexto do Laboratorio de 
expehmentagáo em linguagens digitais para dispositivos movéis (Labdim) da 
Faculdade de Comunicagáo, o Projeto MDM foi desenvolvido em parceha com o 
Departamento de Ciencia da Computagáo da Universidade de Brasilia e a Brunel 
University de Londres (CAPES, 2014). 
Entre abril de 2015 e maio de 2017, a equipe do Projeto MDM realizou um 
conjunto de visitas as redagoes jornalísticas dos seguintes veículos: BBC (Inglaterra), 
Correio (Brasil), La Nación (Costa Rica), O Globo (Brasil) e Reuters (Inglaterra). 
Durante essas visitas, foram entrevistados editores, subeditores, repórteres, chefes de 
redagáo e representantes das áreas de fotografía, design e tecnología da informagáo 
dos jomáis visitados. Conforme apresentado por Oliveira (2017, p. 287), as visitas 
realizadas compreenderam as seguintes atividades: participagáo de reuniáo de pauta 
como ouvintes; conhecimento da dinámica de trabalho do jornal, a partir das reunioes 
de pauta e outras conversas formáis e informáis presentes no processo de produgáo 
da noticia; conhecimento do processo de recebimento e avehguagáo de fatos; 
levantamento de parte dos softwares utilizados e de cutres aspectos relacionados á 
tecnología da informagáo, tais como, adogáo de tecnologías de web semántica nos 
sistemas de informagáo. 
Inserido no campo da Ciencia da Informagáo, este artigo busca explorar os 
aspectos teóricos relacionados a competencias conversacionais e seus impactos no 
processo de produgáo da noticia, apresentados ñas segoes anteriores. Para isso, 
além de pesquisadas referencias sobre conversas efetivas, na perspectiva da 
Ontologia da Linguagem, foram extraídos trechos das gravagoes das entrevistas 
(achados primários) que abordavam o processo de coordenagáo de agoes entre as 
equipes das redagoes visitadas. Posteriormente a essa extragáo e selegáo de 
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achados, a partir da fundamentagáo teórica apresentada, foi realizada a análise dos 
dados descrita na segáo 6. 
Conforme revelaram os achados, processos de produgáo da noticia sao, 
fundamentalmente, processos conversacionais. Além disso, cada ambiente funciona 
de acorde com a sua cultura. Noticias geradas em diferentes redagoes podem ser 
similares, porém, as redes de compromissos que as geram se comportam de formas 
diferentes. Daí a releváncia de um instrumento de análise, sustentado pela tríade T-R- 
I e pelo ciclo de coordenagáo de agoes, capaz de fornecer subsidios para a ampliagáo 
das competencias conversacionais das redes de compromissos envolvidas no 
processo de produgáo da noticia. 
4. MÉTODOS E PROCEDIMENTOS 
Este estudo caractehza-se como urna pesquisa deschtiva por investigar as 
causas e as consequéncias dos fenómenos estudados (GIL, 1999). Trata-se de urna 
pesquisa aplicada, por visar a geragáo de conhecimento para aplicagáo prática 
dirigida á solugáo de problemas específicos coletados em pesquisa de campo anterior 
(FLICK, 2009). É também urna investigagáo de natureza exploratoria, pois, tendo 
como base a Ontologia da Linguagem - que compreende que os comportamentos sao 
significativamente impactados pela linguagem - pretende provocar reflexoes sobre a 
efetividade das conversas das equipes de redagáo jornalística. 
Foram executados os seguintes passos: 
• Pesquisa bibliográfica sobre conversas efetivas, no ámbito da Ontologia da 
Linguagem. 
• Conceituagáo de conversas efetivas em ambientes de redagáo jornalística. 
• Elaboragáo do instrumento de análise dos dados extraídos das entrevistas 
realizadas ñas redagoes visitadas. 
• Aplicagáo do instrumento de análise, conforme detalhado a seguir. 
• Análise dos resultados e consideragoes fináis. 
De forma resumida, o instrumento de análise foi dividido em duas etapas. A 
phmeira, de consolidagáo dos achados phmáhos, refehu-se á selegáo de trechos das 
entrevistas que abordavam o processo de coordenagáo de agoes e realizagáo de 
compromissos pelas equipes responsáveis pela produgáo da noticia. A segunda etapa 
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do instrumento de análise, oorrespondeu a um questionáho oom perguntas genéricas 
e específicas, baseadas no trabalho de Ávila et al. (2017) que, por sua vez, baseou-se 
em Andrade (2009), Santos (2008) e Braga (2007). 
As perguntas genéricas, distribuidas em seis itens, procuraram levantar 
aspectos relacionados a confianga, expor e indagar produtivo, espago compartilhado 
de inquietudes, dentre cutres. As perguntas específicas basearam-se na tríade T-R-l, 
no ciclo de coordenagáo de agoes e no conceito de conversas efetivas em ambientes 
de redagoes jornalísticas apresentado neste artigo. Dividem-se em quatro níveis: 
a) Principios e Direthzes: valores individuáis / valores institucionais (retratados 
pelas equipes). 
b) Preparagáo: apresentagáo, negociagáo e elaboragáo conjunta dos termos de 
acordo, tendo em vista, particularmente, os critéhos de satisfagáo a serem 
observados no cumphmento dos compromissos assumidos. 
c) Execugáo: realizagáo ordináha das atividades necessárias para a execugáo 
das agoes acordadas sem as quais nao se cumpriráo os compromissos 
assumidos. 
d) Reflexáo: avaliagáo conjunta realizada periódicamente, com vistas á 
identificagáo de espagos de aprendizagem observados na dinámica da gestáo 
de compromissos assumidos e realizados pelas equipes da redagáo). 
Enquanto os trés primeiros níveis possuem, cada um, trés perguntas 
diretamente relacionadas as dimensoes tarefa, relacionamento e identidade, o quarto 
nivel possui urna única pergunta que remete á aprendizagem de 1a, 2a e 3a ordem. 
Observa-se que os quatro níveis de perguntas específicas correspondem as quatro 
etapas do ciclo de coordenagáo de agoes (ciclo da promessa). 
É importante ressaltar que a lista de perguntas específicas aplicado neste 
estudo, representa um roteiro que pode ser utilizado para orientar as conversas em 
reunioes de redagoes jornalísticas, buscando-se a sua efetividade (eficácia, eficiéncia 
e sustentabilidade). Também é importante considerar que o estudo aqui reportado é 
parte de urna tese de doutorado que traz um objetivo mais ampio e que requer 
exploragoes futuras, do ponto de vista da complexidade das conversagoes e de cutres 
elementos relacionados. Veja segáo 6 com sugestoes de trabalhos futuros. 
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Após a aplicagáo do instrumento de análise, foram realizadas as seguintes 
tarefas: 
a) Avaliagáo da relagáo entre o fenómeno observado (informagoes extraídas das 
entrevistas), o ciclo de coordenagáo de agoes e cada urna das dimensoes da 
tríade de compromissos, observando o que é atetado em termos de 
identidade dos atores envolvidos, relagoes entre eles e a tarefa de coordenar 
agoes e assim produzir a noticia. 
b) Identificagáo de competencias conversacionais relacionadas ao processo de 
coordenagáo de agoes para produgáo da noticia nos ambientes de redagoes 
jornalísticas visitados. 
5. ANÁLISE E RESULTADOS 
Conforme exposto no item 3.3, foram observadas gravagoes oriundas de 
entrevistas, nao estruturadas, realizadas pelos pesquisadores do Projeto MDM junto 
aos profissionais das redagoes visitadas. Como as entrevistas trataram de assuntos 
diversos de interesse do Projeto MDM e, por isso, nao contemplaram perguntas 
diretamente relacionadas a conversas efetivas nos ambientes de redagoes 
jornalísticas, a aplicagáo do instrumento de análise anteriormente apresentado foi 
precedida pelas seguintes tarefas: 
1. Transchgáo bruta das entrevistas em formato de texto ou slides. 
2. Tentativa de categohzagáo dos assuntos discutidos durante as entrevistas, 
buscando identificar padrees de temas tratados. 
3. Consolidagáo e organizagáo das informagoes em slides. 
Após a execugáo dessas tarefas, o instrumento de análise foi entáo aplicado. 
Essa aplicagáo foi realizada por meio do preenchimento do instrumento pelos 
pesquisadores responsáveis por este artigo. Suas respostas foram fundamentadas a 
partir das afirmagóes feitas pelos entrevistados, registradas ñas gravagoes das 
entrevistas. 
Com base em Echeverría (2011, p. 69-72), as afirmagóes que deram suporte 
ás interpretagóes dos pesquisadores - que culminaram ñas respostas dadas ao 
instrumento de análise - foram fundamentadas: 1) no propósito da análise deste 
estudo (investigagáo das competencias conversacionais presentes nos ambientes de 
392 
Universidade de Brasilia 
Faculdade de Ciencia da Informagáo 
Programa de Pós-Graduagáo em Ciencia da Informagáo 




produgáo da noticia); 2) no dominio em que essa análise foi feita (redagoes visitadas 
no ámbito do Projeto MDM); 3) ñas afirmacóes de suporte as respostas dadas pelos 
pesquisadores ao instrumento de análise (afirmagoes extraídas das gravagoes das 
entrevistas realizadas pela equipe do Projeto MDM); 4) no padráo de referencia que 
permitiu a comparagáo de percepgoes obtidas entre as diferentes redagoes (tipos de 
assuntos discutidos durante as entrevistas); e 5) no compartilhamento da 
fundamentacáo de ¡uízos (interpretagoes das afirmagoes extraídas das gravagoes) 
entre os pesquisadores responsáveis por este artigo e, futuramente, com seus 
leitores. 
Dessa forma, a avaliagáo ontológica dos achados phmáhos relatada apontou 
os seguintes resultados: 
Urna interpretagáo Guízo, opiniáo) possível para [tal resultado do gráfico] é que 
[xxxxxx], Essa interpretagáo pode ser fundamentada por [1, 2, 3, 4 e 5 - dominios da 
fundamentagáo de juízos]. 
Urna interpretagáo Guízo, opiniáo) possível para [tal resultado do gráfico] é que 
[xxxxxx], Essa interpretagáo pode ser fundamentada por [1, 2, 3, 4 e 5 - dominios da 
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APENDICE F: REGISTRO RESUMIDO DAS REUNIOES EM BRUNEL 
Reunióes Presenciáis em Brunel 
Participantes: Ana, Ébida e prof. George 
Data: 19 de setembro 
Assuntos: 
• Alinhamentos iniciáis. 
• Possibilidade de apresentagáo das pesquisas em seminários. 
• Phoridade de revisáo da literatura. 
• Próximos passos. 
Participantes: Ana, Ébida e profa Fátima Brandáo 
Data: 04, 05 e 09 de outubro 
Assuntos: 
• Projeto MDM. 
• Método de pesquisa. 
• Alternativas para o artigo. 
Participantes: Ana, Ébida prof. George e prof Fátima Brandáo 
Data: 11 de outubro 
Assuntos: 
• Apresentacao resumida dos fichamentos para subsidiar o artigo 
• Apresentagáo de possibilidades para o artigo alindados com Lillian e Gentil. 
• Apresentagáo dos tópicos discutidos com a Fátima. 
• Importáncia de explorar os achados primários (gravagoes das entrevistas 
realizadas entre 2015 e 2017) - solicitagáo do George. 
• Alinhamentos sobre prioridades 
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Participantes: Ana, Ébida e prof. George 
Data: 30 de outubro 
Assuntos: 
• Achados primários: 
o Situagáo inicial e situagáo atual (áudios, transcrigoes e organizagáo em 
slides) 
o Importáncia de usar a evidencia (os achados primários colhidos ñas 
entrevistas nos jomáis La Nación, O Globo, Correio, BBC e Thomson- 
Reuters) para mostrar a teoha. 
o Devido á qualidade dos áudios das entrevistas (ruidos e mais de urna 
pessoa talando ao mesmo tempo) a utilizagáo do aplicativo Nvivo nao 
se mostra viável. 
• Possibilidades de uso dos achados: 
o Lista de achados primários relacionados ao objeto de pesquisa 
o Uso da tríade de compromissos conversacionais como framework de 
análise dos achados primários. 
o Avaliagáo de cada urna das dimensoes da tríade a partir dos achados 
primários. 
• Próximos passos: 
o "Transchgáo" do áudio da visita á agencia Thomson-Reuters. 
o Estruturagáo do artigo. 
o Agendamento de semináhos para compartilhamento das pesquisas 
o Próximo encontró em aproximadamente 15 dias. 
Participantes: Ana, Ébida e prof. George 
Data: 14 de novembro 
Assuntos: 
• Situagáo das "transcrigoes" das entrevistas 
• Dificuldades de usar o Nvivo com esses achados. 
• Possibilidades de uso dos achados: 
o Achados primários relacionados ao objeto de pesquisa 
o Evolugáo dos fichamentos. 
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o Lógica de uso do framework T-R-l na análise dos achados primáhos. 
o Avaliagáo de cada urna das dimensoes da tríade a partir dos achados 
primáhos. 
• Próximos passos: 
o Nvivo (contato) 
o Elaboragáo dos artigos. 
o Agendamento de semináhos para compartilhamento das pesquisas 
o Próximo encentro em aproximadamente 15 días. 
Participantes: Ana e prof. George 
Data: 30 de novembro 
Assuntos: 
• Estrutura do artigo. 
• Metodología. 
• Fundamentagáo teórica. 
• Instrumento de pesquisa. 
• Resultado da consolidagáo dos achados primáhos. 
Participantes: Ana e prof. George 
Data: 19 de dezembro 
Assuntos: 
• Instrumento de Análise dos Dados. 
• Testes de análise dos achados primáhos. 
• Próximos passos. 
Participantes: Ana, Ébida e prof. George 
Data: 17 de janeiro 
Assuntos: 
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• Instrumento de Análise dos Dados - Questionário (excel) 
• Achados phmáhos: 
o Alinhamentos sobre o entendimento desse termo 
o Situagáo dos achados 
o Resultados iniciáis da análise dos dados. 
• Artigo (ajustes): 
o Item 3.3 Achados Phmáhos 
o Item 5. Análise dos Resultados 
o Pergunta (problema) do artigo 
o Título 
o Provavelmente nao exploraremos hipóteses (retiraremos do artigo) 
• Busca por cutres pesquisadores que estejam investigando "conversas" ñas 
organizagoes. (Enviar email para George) 
Participantes: Ana e prof. George 
Data: 05 de fevereiro 
Assuntos: 
• Instrumento de Análise dos Dados - Questionário (excel) 
• Resultados iniciáis das análises 
• Versáo atual do artigo 
• Outros pesquisadores que estejam investigando: 
o Conversas em organizagoes. 
o Coaching organizacional. 
o Como as pessoas assumem compromissos 
coordenagáo de agoes. 
processo de 
o Conflitos interpessoais ñas organizagoes. 
• Relatóho de Atividades de Pesquisa. 
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ANEXO A: ACADEMIC READING 
Academic Reading 
(2 hours a week for 5 weeks) 
Course Aim and Outcomes 
Students develop a range of communication skills for reading 
efficiently and effectively for the purpose of successfully writing 
academic assignments. 
To do this you will be abie to: 
• use appropriately a range of reading strategies for reading 
with an academic purpose; 
• develop vocabulary building strategies that are relevant to 
academic reading; 
• develop note-making skills; 
• apply critical thinking skills to your reading. 
Course Content and Materials 
Skills practiced on the course include reading journal articles, distinguishing 
between main points and supporting detaiis, making notes, appiying critical 
thinking and dealing with new vocabulary. 
Materials are provided by the teacher. 
Day Time First class Last class Location 
Tuesday 15:00-17:00 October 3 October 31 LECT117 Book 
now 
Wednesday 16:00-18:00 October 4 November 1 LECT116 Book 
now 
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ANEXO B: ACADEMIC WRITING 
Academic Writing 
(60 minutes a week for 5 weeks) 
Important note 
Students on the following courses must not register for this course as there are 
writing courses timetabled as part ot your degree programmes: 
• All MSc and MBA programmes at Brunel Business School 
• MA Design and Branding Strategy and MA Design Strategy and Innovation 
Course Aim and Outcomes 
The aim of the course is that your academic writing shows familiarity with key 
University requirements for coursework. 
To do this you will be able to: 
• plan and organise essays and reports to answer different kinds of 
questions; 
• help readers to follow your ideas; 
• show evidence of critical thinking; 
• use various sources of information appropriately; 
• write in an academic style. 
Course Content 
Areas covered include; essay planning, using the work of others, displaying 
critical thinking in your writing (analysis and evaluation), and academic style. 
Day Time First class Last Class Location 
Monday 12:00-13:00 October 2 October 30 LECT216 Book now 
Wednesday 14:00-15:00 October 4 November 1 LECT011 Book now 
Thursday 11:00-12:00 October 5 November 2 LECT214 Book now 
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ANEXO C: ACADEMIC ENGLISH FOR PHD STUDENTS 
Academíc English for PhD Students 
(1.5 hours a week for 8 weeks) 
Important note 
It is strongly recommended that students attend this course before they attend 
English for Research Writing (PhD students). This course provides a solid 
foundation for the later course. 
Course Aim and Outcomes 
Students develop Academic English language skiíls that will help them to read 
research articles and provide a foundation for writing about research in an 
academic style. 
By the end of the course, participants will; 
• use a range of skills that are relevant to reading an original research 
article; 
• use vocabulary commonly found in academic journals; 
• keep records of academic vocabulary relevant to their own studies; 
• understand and accurately use grammar forms that can cause 
comprehension difficulties; 
• use accurately forms of punctuation commonly used in academic articles. 
Course Contení 
The course is organised around sections of a journal article and focuses primarily 
on language development with vocabulary and grammar exercises. There will be 
some analysis of writing by others with plenty of opportunities for discussion. 
Participants are encouraged to apply what has been covered in lessons to 
writing about their own research areas. This can be in the form of a 500 word 
piece of writing marked against set criteria (iower level than for Academic 
English) that can be used for personal development plans, 
Course Materials 
Provided by your teacher. 
Day Time First class Last Class Location 
Thursday 14:00-15:30 October 5 November 
23 
LECTin (5 
Oct - 9 Nov); 
LECT114 (16 
S 23 Nov) 
Book now 
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ANEXO D: ENGLISH FOR RESEARCH WRITING 
English for Research Writing (PhD students only) 
(90 minutes a week for 8 weeks) 
Important note 
It is strongly recommended that students first attend Academic English for PhD 
Students before they attend this course. 
Who the course is for 
The course is designed for students who are enrolled on PhD programmes. 
Participants are expected to have some familiarity with academic journals in 
their subject areas and a rough idea of what their research area is. 
Course Aim and Outcomes 
You can write in an appropriate style for various pubiications in your academic 
discipline and your PhD. 
To do this you will; 
• write in an academic style; 
• analyse and evalúate samples of writing in your own field of study; 
• vary your writing to suit different audiences; 
• use text patterns commonly found in academic writing; 
• structure informatíon appropriately; 
• correctly use vocabulary and grammaticai structures commonly found in 
your academic discipline; 
• display the types of critical thinking expected in your academic discipline; 
• use complex punctuation correctly. 
Course Content 
Aithough lessons are organised by sections of a typical chapter headings, each 
class has a focus on language as weli as structure. 
Participants are encouraged to apply what has been covered in lessons to 
writing about their own research areas. This can be in the form of a 500 word 
piece of writing marked against set criteria (higher level than for Academic 
English) that can be used for personal development plans 
Course materials will be provided by your teacher. 
Day Time First class Last Class Location 
Thursday 15:00-17:30 October 5 November 
23 
LECT115 (5 
& 12 Oct); 
LECTIIO (19 
Oct - 23 
Nov) 
Book now 
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